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Kapitel 1 – Introduktion 
Den danske folkeskole er genstand for stor offentlig og politisk bevågenhed og udgør en betragtelig 
del af de offentlige udgifter i Danmark. Ifølge tal fra 2012 koster en elev i den danske folkeskole 
godt 66.000 kr. om året (Undervisningsministeriet, 2013a). Den danske folkeskole står imidlertid 
over for en række udfordringer. Først og fremmest er der en voksende opmærksomhed omkring, 
hvad vi får for pengene i den danske folkeskole. Det skyldes ikke mindst, at danske elever ligger 
langt fra top 5 i de internationale PISA-målinger
1
 i både læsning, matematik, naturfag og engelsk 
(Egelund, 2008, s. 8). Det gælder også den seneste undersøgelse fra 2012 
(Undervisningsministeriet, 2013b). I PISA-målingen fra 2009 ligger Danmark eksempelvis på plads 
nr. 24 ud af de 65 deltagerlande, hvad angår læseevner. Blandt OECD-landene ligger Danmark på 
en 18. plads i forhold til læseevner, og sammenlignet med de øvrige skandinaviske lande indtager 
Danmark sidstepladsen (Egelund, 2010, s. 8).  
 
En anden udfordring i folkeskolen går på at gøre spredningen i elevernes kompetencer mindre 
(Mejding & Rønberg, 2012, s. 6). En udfordring herunder er, hvordan man kan rumme og inkludere 
de elever, der har vanskelige sociale, mentale eller fysiske vilkår og forudsætninger, samtidig med 
at de dygtigste elever stadig bliver udfordret og fagligt stimuleret (Thorsen, Lange, & Steensig, 
2010). I forlængelse heraf er det en udfordring og en politisk målsætning at bryde social arv 
(Karlson & Jæger, 2011, s. 62). Undersøgelser viser nemlig, at elevers faglige niveau ofte hænger 
sammen med deres sociale baggrund. På skoleniveau viser det sig ved, at skoler, der har mange 
elever fra ressourcestærke hjem, ofte har bedre gennemsnitsresultater end skoler, hvor eleverne 
kommer fra mindre ressourcestærke hjem (Skolestyrelsen, 2011, s. 3). 
 
Folkeskolens udfordringer har i vidt omfang været adresseret politisk. Den forhenværende VK-
regering ville have danske skolebørn i top 5 på alle parametre i PISA-undersøgelsen 2020 
                                                 
1
 PISA-programmet (Programme for International Student Assessment) er en international undersøgelse, der 
sammenligner 15-16-åriges kompetencer målt ved slutningen af den undervisningspligtige periode blandt OECD-
landene og en række andre deltagerlande. PISA vurderer ikke elevernes kompetencer i forhold til læseplaner, men ser 
udelukkende på, i hvilken grad de unge kan bruge deres viden i det virkelige liv (Egelund, 2008, s. 5). 
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(Regeringen, 2010, s. 18). Den nuværende regering har også lanceret en stor folkeskolereform, 
hvori længere skoledage er en af hjørnestenene (Regeringen, 2012, s. 19). I de seneste år er 
skoleområdet og forskellige løsningsforslag til ovenstående udfordringer debatteret. Herunder er det 
blandt andet blevet drøftet, om folkeskolerne bør gøres mere autonome, blandt andet fordi de lokale 
beslutningstagere gennem deres konkrete kendskab til skolen bedre kan træffe 
ressourcebeslutninger, der forbedrer produktiviteten (Hanushek, Link, & Woessmann, 2012, s. 1). 
Også evalueringer af elever og indsatser har været i centrum de seneste år. Evalueringen giver et 
bedre grundlag for vejledning af den enkelte elev og den videre planlægning og tilrettelæggelse af 
undervisningen og kan også sikre kvaliteten af den offentlige sektors implementering af de 
pågældende politiske beslutninger på folkeskoleområdet (Møller, 2011, s. 16). Der kan dog også 
være udfordringer forbundet med øget evaluering i folkeskolen. Man kan eksempelvis forestille sig, 
at aktiviteten reduceres inden for områder, der ikke måles på (ibid., s. 102). 
 
Problemfelt 
Københavns Kommune oplever også udfordringer for kommunens folkeskoler, eksempelvis 
opgaven med inklusion, nedslidte skolebygninger, socialt opdelte skoler, mange tosprogede børn og 
skuffende faglige resultater (Københavns Kommune, 2006, s. 1-2). Det politiske svar på disse 
udfordringer var udviklingsprogrammet Faglighed for Alle fra 2006, der havde til formål at styrke 
blandt andet integration, tryghed, faglighed og sundhed hos de københavnske skolebørn (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2006; Københavns Kommune, 2006).  
Et andet af Københavns Kommunes initiativer for en styrket folkeskole er bedre skoleledelse, 
hvilket blandt andet indebærer kontraktledelse og ikke mindst resultatlønsaftaler for skolelederne 
(Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2006, s. 22). På den baggrund har der siden 2006 eksisteret 
resultatlønsaftaler for alle skoleledere i Københavns Kommune, men med forskellig udformning. I 
2011-2013 har der været afsat en årlig pulje på 1,4 mio. kr. til resultatløn til skoleledere, hvor hver 
skoleleder har kunnet opnå omtrent 45.000 kr. i resultatløn årligt (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2013b, s. 1). I denne periode er 70 procent af resultatlønnen blevet tildelt 
på baggrund af målopfyldelsen i forhold til skolens udviklingskontrakt, mens de sidste 30 procent er 
blevet tildelt på baggrund af en vurdering af skolelederens lederperformance (ibid.).  
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Et argument for at tildele resultatløn er, at det vil motivere modtageren til at yde en ekstra indsats, 
hvilket kan bidrage til at øge eksempelvis den offentlige sektors produktivitet (Bregn, 2013, s. 22; 
Heinrich & Marschke, 2010, s. 184). På baggrund af fastsatte udviklingsmål skal skolelederen altså 
gennem løntillæg motiveres til at opnå målene. 
Men på et teoretisk plan vil det også være muligt at identificere en lang række argumenter imod, at 
resultatløn vil føre til bedre resultater og opfyldelse af mål. Eksempelvis er der risiko for, at 
resultatløn kan føre til skævvridning af arbejdet hen mod de mål, der belønnes (de Bruijn, 2002, s. 
581). Det er også påpeget, at resultatløn kan fortrænge eller erodere en indre motivation, hvis den 
virker som en kontrolinstans eller en mistillidserklæring fra den, som tildeler resultatløn (Kunz & 
Pfaff, 2002). Endelig kan der være fairness-problematikker knyttet til resultatlønsordninger, hvis de 
virker uretfærdige eller tilfældige, hvilket kan føre til ringere performance (Bregn, 2013, s. 30).  
Teorien giver altså ikke noget endegyldigt svar på, hvorvidt resultatløn er et hensigtsmæssigt 
styringsredskab. Det bedste svar, som teorien sandsynligvis kan give os, er, at udfaldet vil være 
afhængigt af konteksten, af de konkrete kontraktmæssige retningslinjer og af lokale forhold og 
forventninger. 
 
Derudover er resultatløn, særligt til skoledere, i den offentlige sektor i Danmark stadig et 
forholdsvis nyt fænomen. Det er derfor relevant at få udvidet erfaringsdatabasen, hvad angår de 
effekter, som resultatlønsordninger kan medføre i den offentlige sektor. Denne rapport vil 
undersøge Københavns Kommunes erfaringer med resultatløn til skoleledere på baggrund af 
kontraktperioden 2011-2013.   
 
Problemformulering 
Ovenstående betragtninger leder frem til følgende problemformulering: 
 
Hvilke problemer kan ud fra en principal-agent-teoretisk ramme identificeres i 
resultatlønskonceptet for skoleledere i Københavns Kommune 2011-2013, og hvordan opleves disse 
problemer af skoleledere og områdechefer i praksis? 
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Uddybning af problemformulering 
Formuleringen ”problemer ud fra en principal-agent-teoretisk ramme” skal forstås som de 
problemer, der inden for principal-agent-teorien er i at udforme hensigtsmæssige kontrakter, såsom 
resultatlønskontrakter. Problemerne opstår, når agenten, der skal udføre arbejdet, ved mere end 
principalen, der bestiller og overvåger arbejdet. Dette uddybes i analysestrategien. 
 
Formuleringen ”Hvordan opleves disse problemer af skoleledere og områdechefer i praksis” 
indebærer, at de identificerede problemer i kontrakterne relateres til skolelederes og områdechefers 
oplevelser af problemer knyttet til resultatlønsordningen i udførelsen af deres daglige hverv. Dette 
uddybes ligeledes i analysestrategien.  
 
Vi afgrænser os til Københavns Kommunes resultatlønskoncept for skoleledere i perioden 2011-
2013. I den forbindelse er det relevant at påpege, at dette koncept nu er erstattet af en ny model. 
Denne model har dog kun været implementeret i få måneder, og derfor er erfaringsgrundlaget herfra 
spinkelt. Denne rapport bidrager med et erfaringsgrundlag ved at undersøge resultatlønskonceptet 
fra 2011-2013. Disse erfaringer tilføjer ny viden om resultatløn som koncept og kan desuden 
benyttes til udvikling af fremtidige resultatlønskoncepter.  
Vi vurderer imidlertid det nye koncept i en afsluttende perspektivering, på baggrund af de erfaringer 
vi får fra analysen af konceptet 2011-2013.   
  
Analysestrategi 
Dette afsnit skal uddybe rapportens grundlæggende analysestrategi og metode, altså hvordan vi 
kommer fra problemformulering til konklusion. 
Analysen, som skal ligge til grund for en besvarelse af problemformuleringen, er opdelt i to dele. I 
den første del (kapitel 5) analyseres Københavns Kommunes resultatlønsmodel for skoleledere ud 
fra en principal-agent-teoretisk ramme under antagelse om asymmetrisk information, målkonflikt 
mellem principal og agent samt egennyttemaksimerende adfærd. Analysen skal vise, hvilke 
forhindringer der, under de givne antagelser, er i den konkrete resultatlønsordning for at udforme 
effektive kontrakter. Det vil sige kontrakter, der minimerer risikoen for opportunistisk adfærd 
gennem adverse selection eller moral hazard. 
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I den anden del (kapitel 6) bygger vi ovenpå det første analysekapitel. Her er den primære empiri 
interviews med skoleledere og områdechefer, der skal problematisere, uddybe eller give perspektiv 
til de analyseresultater, som er fremkommet i det første analysekapitel. Det sker ved, at 
skolelederne og områdecheferne får mulighed for at beskrive deres konkrete oplevelser af 
resultatlønsmodellen. Kapitlet skal altså applikere resultater fra principal-agent-analysen på den 
virkelighed, som skoleledere og områdechefer befinder sig i. Forskelle såvel som ligheder i 
resultaterne fra de to analyser vil blive forklaret og diskuteret som et oplæg til konklusionen. 
 
Detaljeret analysestrategi 
Dette afsnit vil konkretisere og uddybe rapportens analysestrategi med vægt på, hvordan teorier og 
begreber vil blive operationaliseret og anvendt til analyse af rapportens empiri. 
 
Første analysekapitel er en analyse af de problemstillinger, der i et principal agent-perspektiv 
knytter sig til indgåelsen af resultatlønsaftaler for skoleledere i Københavns Kommune. Det første 
skridt i denne analyse er at kortlægge og beskrive principal-agent-forholdet mellem områdechef og 
skoleleder, der i samarbejde udformer en resultatlønsaftale for skolelederen. Skolelederen er her 
den øverste repræsentant for den enkelte skole, mens områdechefen på vegne af Børne- og 
Ungdomsforvaltningen varetager implementeringen af forvaltningsinitiativer og generelt overvåger 
udviklingen af de enkelte skoler i et bestemt område. Et grundvilkår i principal-agent-teorien er 
tilstedeværelsen af asymmetrisk information mellem principal og agent. Vi vil derfor først 
undersøge, hvorvidt dette gør sig gældende mellem områdechef (principal) og skoleleder (agent). 
 
Herefter vil vi med afsæt i begreberne adverse selection og moral hazard analysere, hvilke 
problemer og risici der er i den måde, som resultatlønsaftalerne i Københavns Kommune er 
udformet på. Det vil vi undersøge ved at fastslå kontrakternes indhold og typer af mål. Principal-
agent-teorien bliver her operationaliseret gennem indikatorproblemet, fleropgaveproblemet og 
vurderingsproblemet, som er tre kategorier af problemer, der kan opstå på baggrund af 
kontrakterne.  
 
Det første analysekapitel vil primært gøre brug af skriftlige kilder, såsom Københavns Kommunes 
vejledninger til resultatløn, udviklingskontrakter og kvalitetsrapporter. Herudover vælger vi at 
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inddrage ti udviklingskontrakter for perioden 2011-2013, fordi udviklingskontrakten generelt spiller 
en afgørende rolle for tildelingen af resultatløn. Overvægten af skriftlige kilder i dette kapitel er 
oplagt, fordi principal-agent-teorien er velegnet til analyse af problemstillinger bundet til konkrete 
kontraktudformninger. Derudover er det skrevne aftaler og kontrakter, der ligger til grund for en 
stor del af tildelingen af resultatløn.  
 
I anden analysedel vil vi med afsæt i empiri, vi selv har indhentet, vurdere resultatlønsmodellen i 
Københavns Kommune i et bredere perspektiv ud fra de oplevelser, som skoleledere og 
områdechefer har af ordningen. Vi vil klarlægge skolelederes og områdechefers syn på, hvordan de 
kontraktmæssige problemer udspiller sig i virkeligheden og sammenligne deres erfaringer med 
resultaterne fra første analysekapitel. Vi vil dog i det andet analysekapitel også åbne op for, at en 
forklaringsmodel baseret på rationel og egennyttemaksimerende adfærd er utilstrækkelig. Vi vil 
derfor inddrage teorier og begreber om betydningen af manglende fairness i økonomiske relationer 
og ansættelsesforhold, samt hvordan brugen af referencepunkter og heuristikker kan have betydning 
for vurderingen af resultatløn. I den anden analysedel vil forskellene mellem de to analyser og 
analysetilgange også blive markeret med fokus på at forklare forskelle i de analyserede problemer 
og de oplevede problemer i resultatlønskonceptet. 
Den primære empiri i anden analysedel er selvstændigt indhentede interviews med fire skoleledere 
og to områdechefer, alle fra Københavns Kommune.  
 
Den overordnede analysestrategi og rapportens opbygning er illustreret i nedenstående design. 
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Figur 1 - Rapportens analysestrategi. Egen model. 
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Kapitel 2 – Præsentation af genstandsfelt 
Dette kapitel er en præsentation af rapportens genstandsfelt. Formålet med kapitlet er at skabe et 
nødvendigt, empirisk grundlag som udgangspunkt for analyserne og besvarelsen af 
problemformuleringen.  
Vi vil indledningsvist kort redegøre for baggrunden for brugen af kontraktstyring og resultatløn i 
den offentlige sektor herhjemme. Dernæst vil vi gennemgå opbygningen af og principperne bag 
resultatlønskonceptet i Københavns Kommune fra 2011-2013, herunder også skolernes 
udviklingskontrakter og kvalitetsrapporter, der ligger til grund for resultatlønsordningen. 
Afslutningsvist inddrages et selvgjort litteraturstudie, der danner overblik over allerede eksisterende 
erfaringer af resultatløn.  
 
Kontraktstyring og resultatløn i den offentlige sektor 
Betegnelsen New Public Management indrammer en stribe reformer og udviklingstendenser i den 
offentlige sektor siden 1980’erne (Hood, 1991; Greve C. , 2002). Disse reformer havde til formål at 
sætte fokus på mål og resultater i den offentlige sektor og førte til udviklingen af nye, omfattende 
styringsredskaber, herunder kontraktstyring og resultatløn. I 1990’erne udbreder kontraktstyring sig 
først og fremmest i staten og statslige institutioner (Ejersbo & Greve, 2008, s. 91-92), mens 
resultatløn i den offentlige sektor i Danmark ser dagens lys med introduktionen af nye lønsystemer i 
1997 (KL, 2004, s. 8).  
 
Formålet med kontrakter i den offentlige sektor er at gøre de enkelte enheder målbare gennem 
formulering af målsætninger og et administrationsgrundlag, og samtidig skal de institutionalisere og 
formalisere incitamenter for arbejdet med at styre efter mål og resultater (Finansministeriet, 2000, s. 
5 og 32). Set fra den centrale ledelses synspunkt er kontrakten et værktøj, som er med til at 
synliggøre opgaver og ansvar og yderligere præcisere den enkelte enheds ydelser, deres forventede 
kvalitet og midler til at levere dem.  
 
En væsentlig del af kontraktudformningen bliver at vælge den rette mængde og type af mål, som er 
relevante og meningsfulde for den konkrete organisation, samt skabe en prioritering mellem de 
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forskellige mål (Finansministeriet, 2000, s. 27-28). Målene kan både være kvantitative eller 
kvalitative, og de kan være rettet mod økonomistyring, faglig kvalitet, brugertilfredshed eller andre 
dimensioner af en organisations arbejde.   
Udviklingskontrakten, der indgås mellem Børne- og Ungdomsforvaltningen i Københavns 
Kommune og de enkelte skoler og spiller en stor rolle i forvaltningens resultatlønsordning, er et 
eksempel på en intern kontrakt, dvs. en ikke juridisk bindende kontrakt mellem to enheder i den 
offentlige sektor (Ejersbo & Greve, 2002, s. 17). Den slags kontrakt tydeliggør forventninger og 
krav til den service, som en underordnet enhed skal levere i kontraktperioden, og hvilke midler der 
er til rådighed for denne indsats (ibid., s. 23). 
Resultatløn vil i mange tilfælde være en naturlig overbygning på en resultatkontrakt i den offentlige 
sektor, om end resultatløn også kan anvendes uden brug af resultatkontrakter på institutionsniveau 
(Personalestyrelsen, 2003, s. 10). I en resultatkontrakt skal resultatløn virke som et økonomisk 
incitament for institutioner og medarbejdere til at forfølge kontraktens mål og opnå resultater. Som 
med kontraktstyring kan resultatlønnen være afhængig af en mangfoldighed af forskellige typer mål 
og resultater (Finansministeriet, 1999, s. 14-15).  
 
Resultatløn og udviklingskontrakter i Københavns Kommune 
Resultatløn til skoleledere i Københavns Kommune var en del af kommunens store satsning på 
børneområdet, Faglighed for Alle, fra 2006. Programmet havde gennem en lang række 
fokusområder til formål at løfte faglighed og trivsel blandt københavnske skolebørn, blandt andet 
som konsekvens af utilfredsstillende resultater i PISA-undersøgelsen fra 2003 (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2006, s. 3). Et af fokusområderne var skoleledelse, hvor ambitionen var at 
opkvalificere og professionalisere ledelserne på skolerne, blandt andet ved at indføre 
kontraktledelse, som ”omfatter resultatlønsaftale for skolelederen og virksomhedskontrakt mellem 
distriktsforvaltningen og den enkelte skole” (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2006, s. 22). I 
forligsteksten for Faglighed for Alle-programmet bliver det yderligere beskrevet, at ændringerne på 
ledelsesområdet ”er karakteriseret ved at gennemføre en resultat- og evalueringskultur”, og et af 
instrumenterne er ”incitamenter, der understøtter de satte mål” (Københavns Kommune, 2006, s. 
16). Konkret er der i dette tilfælde tale om en resultatlønsordning for skoleledere. 
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Udviklingskontrakter i Københavns Kommunes børne- og ungdomsforvaltning 
Et centralt styringsredskab i forhold til skolerne i Københavns Kommune er de såkaldte 
udviklingskontrakter. Den enkelte skoles udviklingskontrakt er tæt koblet til resultatlønsaftalen for 
skolens leder (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2013b). 
Udviklingskontrakten er en kortfattet aftale mellem skoleleder og områdechef, hvor det for en 
periode aftales, hvilke mål og områder skolelederen skal have fokus på (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2011b, s. 7). Forvaltningen anbefaler, at kontrakten holder sig til nogle få 
overordnede mål, helst 3-4 stykker, hvortil der opstilles indikatorer, og skolelederen bekender sig til 
nogle indsatser og initiativer, som skal opfylde målene. Udviklingskontrakten er altså til for at 
skabe nogle fokuspunkter for skolen og skolelederen, men det skal ikke overskygge eller 
nedprioritere resten af skolens almindelige driftsopgaver, som der bliver fulgt op på og evalueret i 
andre systemer (ibid.).    
Udviklingskontrakterne udformes på baggrund af kvalitetsrapporten, som hvert år laves for hver 
enkelt skole og samles i en samlet kvalitetsrapport for alle kommunens skoler. Kvalitetsrapporter er 
et resultat af den forhenværende regerings kvalitetsreform og evaluerer på skolernes resultater på en 
række parametre (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011m, s. 3). De parametre eller mål, der er 
blevet ført resultater for i Københavns Kommunes kvalitetsrapporter i perioden for den tidligere 
resultatlønsordning, er: 
1. Faglige resultater 
2. Tryghed og trivsel 
3. Styr på udviklingen 
4. Inklusion 
5. Integration 
6. Høj brugertilfredshed 
7. Skolen er en attraktiv arbejdsplads 
8. God ressourcestyring 
(Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011m) 
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For hvert af de overordnede mål findes op til fire delmål. Den procentvise målopfyldelse af disse 
delmål opgøres på baggrund af en række indikatorer
2
. Data til kvalitetsrapporten kommer fra 
spørgeskemaer til eksempelvis skoleledere og elever, nationale statistikdatabaser samt opgørelser 
og registreringer i forvaltningen omkring elevfravær, skolevalg m.m. (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2011m, s. 4).   
Det er skolens kvalitetsrapport og resultaterne heri, der danner grundlaget for udarbejdelsen af en 
udviklingskontrakt med fokusområder for skolen og skolelederen. 
Hele processen fra opstilling af mål til udbetaling af resultatløn er opsummeret i nedenstående figur 
2. 
 
 
Figur 2 – Sammenhæng mellem målfastsættelse, kvalitetsrapport, udviklingskontrakt og resultatlønsaftale. Egen model på 
baggrund af (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011m; Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011a; Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2011b). 
  
 
                                                 
2
 De tekniske detaljer i forhold til at opstille indikatorer og beregne målopfyldelse falder uden for denne rapports 
rækkevidde og vil derfor ikke blive gennemgået.   
Overordnede 
målsætninger for 
folkeskolen fastsættes 
politisk 
Delmål og indikatorer 
for målsætninger og 
målopfyldelse opstilles 
Målopfyldelsen for alle 
delmål beregnes årligt 
for enkelte skole i 
skolens 
kvalitetsrapport 
På baggrund af 
kvalitetsrapporten 
aftales fremadrettede 
fokusområder mellem 
områdechef og 
skoleleder i skolens 
udviklingskontrakt 
70 % af resultatlønnen 
for skolelederen 
tildeles på baggrund af 
målopfyldelsen i 
udviklingskontrakten 
Resultatløn til skoleledere – En analyse af Københavns Kommunes resultatlønsordning 2011-2013 
Roskilde Universitet     7. semester, 2013 
 
Side 14 af 97 
 
Resultatløn i Københavns Kommunes børne- og ungdomsforvaltning 
Siden indførslen af resultatløn til skoleledere i Københavns Kommune i 2007 er ordningen løbende 
blevet ændret. Der blev i 2007 afsat 4,1 mio. kr. til den samlede etablering af resultatlønsaftaler, 
hvilket betød, at en skoleleder årligt ville kunne opnå et resultatlønstillæg svarende til ti procent af 
skolelederens overenskomstfastsatte løn (Københavns Kommune, 2006, s. 16). I 2008 og 2009 var 
resultatlønsaftaler budgetteret til henholdsvis 4,9 og 5,3 mio. kr. (ibid.).  
I 2010 blev det for budget 2011 besluttet at fortsætte resultatlønskonceptet, men med en årlig pulje 
på 1,4 mio. kr. i perioden 2011-2014 (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2013a, s. 1). Den 
pågældende resultatlønsaftale blev deslige fastsat med en fordelingsnøgle på henholdsvis 70 og 30 
procent. Det betød, at 70 procent af resultatlønnen blev udbetalt i forhold til, hvorvidt skolen levede 
op til de fastsatte krav i udviklingskontrakten, mens de resterende 30 procent blev udbetalt ud fra 
områdechefens generelle vurdering af den enkelte skoleleders performance (Børne- og 
Ungdomsudvalget, 2012). Resultatlønnens opbygning er afbilledet i figur 3. 
 
 
Figur 3 - Opbygning af resultatløn for skoleledere i Københavns Kommune 2011-2013. Egen model. Kilde: (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2013b). 
 
I 2011 til 2013 er resultatløn blevet afviklet gennem en toårig cyklus, for at resultatlønsordningen 
følger processen med skolernes udviklingskontrakter (Børne- og Ungdomsudvalget, 2012). Da 
bevillingen er etårig, udmøntes resultatlønnen i 2012 på baggrund af resultater fra 2011, mens 
resultaterne fra 2012 danner grundlag for udmøntningen i 2013. Denne proces indebærer, at de 70 
procent af tillægget i det første år er blevet tildelt ud fra, hvorvidt den enkelte skoleleder har 
iværksat initiativer med henblik på at opfylde de i udviklingskontrakten fastsatte mål. I det andet år 
bliver resultatløn tildelt ud fra, hvorvidt skolen har opfyldt de opstillede mål i udviklingskontrakten 
(Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2013b, s. 1).  
 
Udmøntningen af resultatløn til skoleledere for året 2012 fremgår af Figur 4: 
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Figur 4 - Udmøntning af resultatløn til skoledere i Københavns Kommune 2012. X-aksen angiver størrelsen af resultatløn, 
mens y-aksen angiver antallet af skoleledere. Kilde: (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2013b, s. 2). 
 
Litteraturstudie 
I det følgende vil vi se på det allerede eksisterende empiriske grundlag, der foreligger om 
resultatløn. Litteraturen er blevet fundet ved søgninger i relevante søgemaskiner og databaser, 
særligt Google og SUMMON. Søgeordene har blandt andre været ”resultatløn i den offentlige 
sektor”, ”erfaringer resultatløn”, ”performance pay public sector”, ”merit pay teachers”, ”merit 
pay principals”, ”merit pay headmasters”, ”performance pay principals”, ”performance pay 
headmasters” m.m.  
Resultatløn er allerede blevet forsøgt implementeret på mange skoler verden over. På trods af dette 
foreligger der meget få, offentligt tilgængelige, empiriske undersøgelser og evalueringer af 
resultatløn til lige netop skoleledere. Dog eksisterer der flere undersøgelser og evalueringer af 
resultatløn til andre aktører, herunder skolelærere. I det følgende vil vi derfor overvejende tage 
udgangspunkt i den empiri, der foreligger om resultatløn til skolelærere, som supplement til den 
manglende empiri af resultatløn til skoleledere. Det gør vi, fordi vi mener, at der er forholdsvis stor 
lighed mellem de to hverv og motivationsfaktorerne heri. Ydermere er det de generelle 
konklusioner omkring resultatløn, som vi er interesserede i, snarere end de mere konkrete, der er 
bundet til de enkelte aktører eller systemer. Vi vil i det følgende forsøge at danne os et samlet 
overblik over de fordele og ulemper, der redegøres for i disse undersøgelser, som mestendels 
stammer fra USA. 
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Holdning til resultatløn 
I 2005 blev der foretaget en undersøgelse af opbakningen til resultatløn blandt medlemmerne i 
Danmarks Skolelederforening. Undersøgelsen viste blandt andet, at 33 procent af de adspurgte var 
”helt enige” eller ”delvist enige” i, at en større del af skoleledernes løn skal afhænge af de opnåede 
resultater. Derimod var 48 procent “delvist uenige” eller “helt uenige” i samme udsagn (Ledernes 
Hovedorganisation og Danmarks Skolelederforening, 2005, s. 16). Ovenstående danske 
undersøgelse viser altså en ringe opbakning til resultatløn blandt skolelederne i 2005. 
Undersøgelsen viser endvidere, at kun 11 procent af skolelederne svarer ja til at have ”aftalte mål 
nedfældet i en resultatkontrakt” (ibid., s. 18).  
 
En undersøgelse af resultatløn til skoleledere i Pennsylvania, USA, viste ligeledes en overvejende 
skepsis blandt de interviewede skoleledere vedrørende resultatløn (Engberg, Hamilton, Nelson, 
Steiner, & Yuan, 2012, s. iii). De udtrykte snarere, at resultatløn favoriserede skoler med andre 
karakteristika end deres egen skole. I forlængelse heraf udtrykte mere end to tredjedele af lederne, 
at resultatløn ingen indvirkning havde på deres ledelsesudøvelse, og flere af de interviewede 
indikerede, at udsigten til resultatløn ikke var en motivationsfaktor i deres arbejde (Engberg, 
Hamilton, Nelson, Steiner, & Yuan, 2012, s. xvi). 
 
I 2003 foretog daværende Personalestyrelsen en undersøgelse af brugen og effekten af resultatløn i 
statens institutioner, hvor 222 af statens institutioner deltog.  
63 procent af de adspurgte angav, at initiativet øger motivationen, mens blot 40 procent mente, at 
resultatløn øger produktiviteten. 38 procent gav udtryk for, at resultatløn forøger kvaliteten i form 
af eksempelvis færre klagesager, øget brugertilfredshed og højere eksamensgennemsnit 
(Personalestyrelsen, 2003, s. 18f). Ligeledes mente 72 procent, at andre faktorer end løn virker mere 
motiverende for arbejdsindsatsen, end lønnen gør (ibid., s. 26). 
 
I 2011 blev der ligeledes foretaget en undersøgelse om gymnasiernes bestyrelsesformænds holdning 
til resultatløn til gymnasierektorer. Undersøgelsen, der blev foretaget af Gymnasiernes 
Bestyrelsesforening, viste, at halvdelen af de adspurgte ikke mente, at resultatløn er et godt 
styringsredskab (Gymnasiernes Bestyrelsesforening, 2013). I stedet mente bestyrelsesformændene, 
at midlerne til resultatløn burde tilføjes den overenskomstfastsatte løn, der af 
bestyrelsesformændene anses for at være for lav i forhold til rektorernes ansvar og arbejdsmængde 
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(ibid.). I den forbindelse fremhæver flere bestyrelsesformænd, at det bedste styringsredskab er de 
visioner og strategier, som ledelse og bestyrelse sammen opstiller, og at dette sagtens lader sig gøre 
uden en resultatlønskontrakt.  
 
Fører resultatløn til bedre præstationer? 
OECD udgav i 2012 en undersøgelse, der sammenlignede 36 PISA-landes resultater fra 2009 med, 
hvorvidt landet benyttede resultatløn eller ej.  
Overordnet viser undersøgelsen, at der ikke er nogen sammenhæng mellem PISA-scoren og 
resultatløn (OECD, 2012, s. 2). Billedet ændrer sig dog, når man tager højde for lærernes løn i 
forhold til landets BNP. I lande, hvor lærerlønningen er forholdsvis lav, er der tendens til, at elever 
præsterer bedre, når lærerne får resultatløn. Det modsatte gør sig gældende i lande, hvor 
lærerlønningen er forholdsvis høj. Derfor anbefaler rapporten, at et land kun indfører resultatløn, 
hvis landet ikke har ressourcer til at betale alle skolelærere en god løn (ibid.) 
 
I 2011 blev der foretaget en evaluering af en resultatlønsordning til skolelærere på ca. 200 skoler i 
New York, USA. Undersøgelsen viste blandt andet, at der ikke var nogen effekt af resultatløn til 
lærere på elevernes præstationer (RAND Education, 2011, s. xx). Derimod viste undersøgelsen, at 
elevernes præstationer i matematik på de skoler, der var en del af programmet, var lavere end 
kontrolgruppens. Der er dog en vis usikkerhed knyttet til disse resultater (ibid.).   
 
I 2012 blev der foretaget endnu en undersøgelse af effekten af resultatløn til skolelærere, denne 
gang i Texas, USA. Her indførte man i en 2-årig prøveperiode resultatløn til 159 lærerteams, og 
resultatlønnen blev uddelt på baggrund af en stigning i elevernes præstationer i fire forskellige fag.  
Undersøgelsen fandt ingen signifikante effekter af resultatløn på elevernes prøveresultater. Elever, 
som var blevet instrueret af de lærerteams, der havde muligheden for at få en bonus, scorede lidt 
bedre i nogle af de standardiserede tests, men forskellen var meget lille og ikke statistisk signifikant 
(RAND Education, 2012). 
 
Udover ovenstående amerikanske undersøgelser af resultatløn til lærere er der ligeledes foretaget 
undersøgelser i blandt andet Sverige, Portugal og andre end de ovenstående skoledistrikter i USA. 
Disse undersøgelser viser, at resultatløn ingen effekt har eller ligefrem har en negativ effekt på 
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elevernes præstationer (Australian Education Union, 2012, s. 8f). Problemerne med resultatløn er 
blandt andet, at lærerne ikke kan se relationen mellem præstation og udbetalingen af resultatløn. 
Herudover opfattes systemet som vilkårligt, uretfærdigt og uklart, og nogle lærere føler, at det 
medfører et akavet arbejdsmiljø. De forbedringer, der ses i forsøgsperioderne, er ikke statistisk 
signifikante og kan ikke kobles til resultatløn alene (ibid.).    
 
Ovenstående undersøgelser viser altså, at resultatløn til skolelærere ikke har nogen mærkbar effekt i 
forhold til elevernes præstationer. Det er der imidlertid andre undersøgelser, der modsiger. En af 
disse undersøger sammenhængen mellem resultatløn og elevers præstation på tværs af lande, 
baseret på PISA-resultaterne fra 2003. Denne undersøgelse viser, at belønningen af lærere, der 
præsterer enestående, har stor betydning for elevernes præstationer i de fag, PISA måler på 
(Woessmann, 2011, s. 404). Undersøgelsen konkluderer, at elever i lande med resultatløn klarer sig 
25 procent af standardafvigelsen bedre i læsning, matematik og naturfag end elever i lande, der ikke 
benytter resultatløn (ibid., s. 415). 
 
I den allerede omtalte undersøgelse af skolereformer, herunder resultatløn til skoleledere, i 
Pennsylvania, USA, fra 2012 viste det sig ligeledes, at initiativerne medførte en væsentlig 
forbedring i elevernes evner inden for matematik og læsning. Disse forbedringer var dertil større 
end i store dele af resten af staten i samme periode. Dog kan det ikke konkluderes, at resultatlønnen 
til skoleledere har været afgørende for forbedringen, da effekten ikke kan isoleres fra andre tiltag 
foretaget på skoleområdet i samme periode (Engberg, Hamilton, Nelson, Steiner, & Yuan, 2012, s. 
111). 
 
Ændrer resultatløn på skolelæreres praksis? 
I forhold til, om resultatløn har en effekt på lærernes praksis og adfærd, konkluderer undersøgelsen 
af resultatløn til skolelærere i New York, at resultatløn ingen effekt havde på lærernes adfærd, da 
undersøgelsen ikke fandt nogen forskelle i lærernes undervisningspraksis i forhold til 
kontrolgruppen. Denne mangel på resultater kan ifølge undersøgelsen skyldes den begrænsede 
motiverende effekt, som bonussen viste sig at have. Faktisk udtrykte næsten halvdelen af de 
adspurgte lærere, at bonussen ikke var stor nok til at motivere til en ekstra indsats. Herudover blev 
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det rapporteret, at resultatlønnen blev anset som en bonus for det sædvanlige arbejde og ikke som et 
incitament til at ændre adfærd og yde en ekstra indsats (RAND Education, 2011, s. xxvi). 
Undersøgelsen af resultatløn til skolelærere i Texas, USA, viste ligeledes, at resultatløn ikke 
påvirkede lærernes praksis (RAND Education, 2012, s. 2).  
 
På samme vis konkluderede en undersøgelse af resultatløn til skolelærere i Nashville, USA, i 
skoleårene 2006-2009, at de lærere, der havde mulighed for at opnå en bonus, ikke underviste 
anderledes end lærerne i kontrolgruppen. Det skete desuagtet, at den bonus, som lærerne havde 
mulighed for at få udbetalt, var forholdsvis stor sammenlignet med månedslønnen. Herudover var 
der en generel holdning om, at modtagere af resultatløn ikke nødvendigvis var bedre eller mere 
effektive lærere end dem, der ikke modtog en bonus (National Center on Performance Incentives, 
2010, s. xiii). 
 
Opsamling på litteraturstudie 
Ud fra ovenstående gennemgang af empiriske undersøgelser er det svært at påvise, at resultatløn til 
skoleledere eller skolelærere har en effekt i form af forbedrede præstationer blandt eleverne og øget 
motivation blandt lærerne eller skolelederne. Det kan blandt andet skyldes den generelle skepsis, 
som der mod resultatløn fra de implicerede aktører, samt at størrelsen på resultatlønnen i flere 
tilfælde opleves at være for beskeden til at ændre på lærernes og skoleledernes praksis eller 
motivation. Effekten af at indføre resultatløn til skoleledere og skolelærere afhænger dog af de 
respektive landes samfundsmodeller og det generelle aflønnings- og uddannelsesniveau i de 
pågældende lande.  
Der mangler dermed stadig afgørende dokumentation for, at resultatløn for skoleledere (og 
skolelærere for den sags skyld) kan føre til bedre performance, og under hvilke betingelser det 
eventuelt er muligt. Derudover er der en udpræget mangel på danske erfaringer på dette område, 
hvilket styrker relevansen af nærværende rapport.  
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Kapitel 3 – Metodiske overvejelser 
Dette kapitel har til formål at præsentere den række af metodiske overvejelser samt teoretiske og 
empiriske til- og fravalg, der er gjort i forløbet.  
Indledningsvist argumenteres der for rapportens valg af teori, herunder principal-agent-teorien og 
indsigterne fra behavioural economics, samt de teoretiske indfaldsvinkler, der er fravalgt. 
Herefter følger samme proces med empirien. Vi redegør for og diskuterer rapportens brug af 
forskellige skrevne kilder, men især brugen af kvalitative interviews som forskningsmetode vil 
blive gennemgået og diskuteret. Vi argumenterer også for nogle fravalg af empiri. 
 
Valg af teori 
Dette afsnit skal begrunde valget af teori i rapporten, herunder principal-agent-teorien og 
efterfølgende perspektiver fra behavioural economics-teoriretningen. Denne gennemgang vil også 
indebære kritikpunkter af teorierne på et generelt plan. 
 
Principal-agent-teori 
Principal-agent-teorien er en udbredt og hyppigt anvendt ramme for mange analyser af økonomiske 
relationer, ansættelsesforhold, organisationer, styringsproblematikker og incitamentsordninger. 
Derfor er det et helt åbenlyst valg som teoretisk grundlag, idet resultatlønsordningen i Københavns 
Kommune både indeholder problematikker vedrørende ansættelsesforhold, styring og incitamenter.  
Hele grundtanken bag principal-agent-teorien er, at målkonflikter, asymmetrisk information og 
usikkerheder er betingelser, der vanskeliggør samarbejde og ansættelser, og dette problem kan løses 
gennem incitamentsstrukturer, eksempelvis kontrakter (Bregn, 2007, s. 117). Derfor er teorien 
velegnet til kontraktanalyser, men også til overordnet at strukturere genstandsfeltet i principal-
agent-relationer og klarlægge mulige målkonflikter og informationsbetingelser.  
Udgangspunktet er Bregns (2007) fremstilling af principal-agent-teorien og andre af hendes bidrag 
til at forstå resultatlønskontrakter som en principal-agent-problemstilling. Det vil blive suppleret af 
blandt andet Dixit (2000) og Heinrich & Marschke (2010), der også inden for en principal-agent-
ramme belyser incitamenter i den offentlige sektor. 
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Hvor principal-agent-teorien har styrker i antagelserne omkring usikkerhed og asymmetrisk 
information som grundlæggende betingelser for økonomiske transaktioner og relationer, så kan 
teorien – ligesom standard økonomisk teori – kritiseres for at være endimensionel i sin tilgang til 
menneskelig adfærd og motivation (Kunz & Pfaff, 2002, s. 275; Frey & Jegen, 2001, s. 591; Bregn, 
2007, s. 134). Principal-agent-teorien beskæftiger sig således med monetære belønninger, og det 
forudsætter, at den slags økonomiske incitamenter kan påvirke agentens adfærd (Bregn, 2007, s. 
134). Teorien risikerer derfor at være utilstrækkelig som forklaringsmodel, hvis motivationen til at 
udføre arbejdet ikke er knyttet til de økonomiske incitamenter. Derfor inddrager vi perspektiverne 
fra behavioural economics for at udvide forståelsen af menneskelig motivation. Det bliver særlig 
nødvendigt i forhold til rapportens kvalitative interviews, hvor udgangspunktet er den virkelighed, 
som skoleledere og områdechefer befinder sig i, og hvor adfærden ikke nødvendigvis kan deduceres 
til en enkelt forståelse af motivation og rationalitet.  
 
Den empiriske relevans af principal-agent-teorien er også omdiskuteret (Bregn, 2007, s. 130f). 
Eksempelvis er kontrakter i praksis væsentligt simplere og mindre detaljerede end den optimale 
kontrakt i et principal-agent-perspektiv. Denne indvending diskvalificerer imidlertid ikke teorien, 
men beskriver de omfattende betingelser, der skal til, for at en kontrakt er effektiv i et principal-
agent-perspektiv. 
 
Vi strukturerer analyserne efter tre problemer, der kan opstå i udformningen med 
incitamentskontrakter: indikatorproblemet, fleropgaveproblemet og vurderingsproblemet. Disse 
kategorier har vi selv konstrueret på baggrund af Bregns (1998) gennemgang af udfordringer i 
udformningen af kontrakter. Det har vi gjort, fordi vi i litteraturen har savnet en klart struktureret 
operationalisering af problemer og udfordringer i incitamentskontrakter ud fra et principal-agent-
perspektiv. Det skyldes muligvis, at problemerne kan være svære at adskille fra hinanden, særligt i 
praksis, og den svaghed lider vores operationalisering således under. Om det er et indikatorproblem 
eller et fleropgaveproblem, der er kilden til moral hazard eller skævvridning af arbejdsindsatsen, er 
ofte vanskeligt at vurdere i praksis. Det primære formål med vores operationalisering er derfor også 
at skabe en analytisk struktur snarere end at fastslå, hvilket problem der er kilde til hvilken adfærd. 
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Indsigter fra behavioural economics 
For at supplere principal-agent-teorien har vi også valgt at anvende indsigter fra teoriretningen 
behavioural economics. I standard økonomisk teori betragtes de økonomiske agenter som 
egennyttemaksimerende (Bregn, 2007, s. 117; Fehr & Gächter, 2000, s. 159). Behavioural 
economics, derimod, er økonomisk teori, der forsøger at være mere realistisk ved at inkorporere 
indsigter fra især psykologien ud fra tanken om, at mennesket er motiveret af andet end sit eget 
økonomiske udbytte og eksempelvis har altruistiske og sociale præferencer (Bowles & Polanía-
Reyes, 2012, s. 370; DellaVigna, 2009, s. 336f). Herudover at mennesket har forskellige kognitive, 
systematiske begrænsninger og afvigelser fra den fuldt ud rationelle model – de såkaldte 
heuristikker (Kahneman, Knetsch, & Thaler, 1991, s. 193; Thaler & Sunstein, 2008, s. 23).  
Vi inddrager indsigter fra behavioural economics som en forklaringsmodel, der kan håndtere en 
kompleks virkelighed. Særligt den offentlige sektor kan være præget af en mangfoldighed af mål og 
hensyn, som det kan være svært at kvantificere og gøre til genstand for rationel målopfyldelse 
(Lane, 2009a, s. 32; Dixit, 2000, s. 697). Helt konkret er det betragtninger om oplevet fairness, 
referencepunkter, tabsaversion og selvovervurderingsbias, som vi inddrager fra behavioural 
economics for yderligere at kunne belyse muligheder og begrænsninger ved en resultatlønsmodel. 
Bidragene kommer fra forskellige førende forskere på området, herunder Bregn (1998, 2011 og 
2013), Thaler & Sunstein (2008), Kahneman, Knetsch & Thaler (1991), DellaVigna (2009) og Fehr 
& Gächter (2000).  
 
En væsentlig, metodisk kritik af behavioural economics-retningen er, at den er for snævert funderet, 
da den bygger på små, eksperimentelle forsøg. Problemet er, at adfærden kan være anderledes i 
praksis, samt at sådanne eksperimenter begrænses af, hvor stort et omfang af faktiske penge man 
kan sætte på spil (Bowles & Polanía-Reyes, 2012, s. 410f). Derfor er kritikken, at der er forskel på 
adfærden i eksperimenter og adfærden under markedsbetingelser, hvor sidstnævnte vil fremkalde 
rationel adfærd og favorisere de mest rationelle agenter (DellaVigna, 2009, s. 365f).   
Denne kritik er relevant, men kan siges at være et empirisk spørgsmål. Vi vil således være 
opmærksomme på, om 1) de inddragede indsigter er til at identificere i genstandsfeltet overhovedet, 
og 2) i hvilket omfang de kan siges at spille en betydningsfuld rolle i aktørernes vurdering af 
resultatlønskonceptet. 
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Fravalg af teori 
I dette afsnit vil vi kort argumentere for teoretiske perspektiver, som kunne være anvendt i 
rapporten, men er fravalgt. Der er henholdsvis tale teorierne om intrinsisk motivation og sociale 
præferencer samt transaktionsomkostningsteorien. 
 
Intrinsisk motivation og sociale præferencer 
Teorierne om intrinsisk motivation og sociale præferencer kunne have sat et større fokus på den 
motivation, som skoleledere har for deres arbejde, og hvordan den påvirkes af eksterne faktorer som 
resultatløn, jævnfør Frey & Jegen (2001), Kunz & Pfaff (2002) og Bowles & Polanía-Reyes (2012). 
Vi har fravalgt dette perspektiv på undersøgelsen, fordi det først og fremmest er irrelevant i forhold 
til vores problemformulering, der har fokus på de problemer, der kan identificeres ud fra en 
principal-agent-teoretisk ramme.  
Herudover har vi vurderet, at begreberne er for svære at operationalisere og måle på, særligt uden 
tilstrækkeligt store ressourcer til at gennemføre de nødvendige analyser og forsøg, der kan vise, 
hvordan motivation og præferencer er påvirket af resultatløn, og hvilken betydning det har for 
indsatsen. 
Vi mener derfor, at de inddragede perspektiver såsom manglende fairness og referencepunkterne 
har en mere konkret og observerbar karakter og er nemmere at udlede gennem de kvalitative 
interviews og analyser heraf.  
 
Transaktionsomkostningsteori 
Vi har herudover fravalgt transaktionsomkostningsteori, fordi det først og fremmest falder uden for 
vores problemformulering. Vi ønsker således ikke en cost-benefit-analyse af, hvorvidt resultatløn 
økonomisk kan svare sig. Havde man ønsket et mere økonomisk aspekt af problemstillingen, havde 
det været en oplagt tilgang også at se på de mere skjulte omkostninger, som 
transaktionsomkostningsteorien interesserer sig for (Greve B. , 2011, s. 106f). Det kunne 
eksempelvis være, hvilke omkostninger der er forbundet med kontrol, overvågning, opfølgning og 
administration af resultatlønsordningen.  
Vores interesser går imidlertid mod de mere kvalitative effekter og opfattelser af resultatløn, og 
derfor er teorien fravalgt. 
Resultatløn til skoleledere – En analyse af Københavns Kommunes resultatlønsordning 2011-2013 
Roskilde Universitet     7. semester, 2013 
 
Side 24 af 97 
 
Valg af empiri 
I dette afsnit vil rapportens empiri blive gennemgået, herunder hvordan den er udvalgt, indsamlet 
og behandlet, samt hvilke overvejelser der har været undervejs i forhold til troværdigheden og 
gyldigheden af empirien. Empirien består dels af en række dokumenter og kontrakter fra 
Københavns Kommune, dels seks kvalitative interviews med fire skoleledere og to områdechefer 
fra Københavns Kommune.  
 
Dokumenter og kontrakter fra Københavns Kommune  
Vi benytter vejledninger, referater og kontrakter fra Københavns Kommune for at få et 
grundlæggende kendskab til resultatlønsordningen 2011-2013, ligesom at disse også er den primære 
empiri i det første analysekapitel.  
Langt størstedelen af dokumenterne er offentligt tilgængelige. Det gælder mødereferater fra Børne- 
og Ungdomsudvalgets møder, besvarelser af politikerspørgsmål, forskellige bilag samt skolernes 
udviklingskontrakter. Hertil er nogle ikke-fortrolige vejledninger til resultatlønsaftaler og 
udviklingskontrakter indhentet ved henvendelse til Børne- og Ungdomsforvaltningen i Københavns 
Kommune.  
Der er til første analysedel udvalgt ti udviklingskontrakter fra Københavns Kommune for perioden 
2011-2013. De ti kontrakter er dog ellers ikke valgt ud fra nogen særlige betingelser, da vi ikke har 
til hensigt at analysere de enkelte kontrakter, men bruge dem som supplerende empiri til analysen af 
de generelle problemer i Københavns Kommunes resultatlønsordning.  
 
Alle dokumenter har en officiel karakter og må derfor formodes at præsentere sagen fra en side, 
som stiller Københavns Kommune i det bedst mulige lys. Af denne grund kan vi ikke vurdere 
problemer med resultatlønsmodellen alene på baggrund heraf, hvorfor vi inddrager de kvalitative 
interviews. Dokumenterne kan til gengæld hjælpe os med en række facts, men også bruges i en 
kontraktanalyse, hvor vi i et principal-agent-perspektiv netop ser på problemer knyttet til de skrevne 
kontrakter. 
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Overvejelser om brugen af kvalitative interviews 
Vi har valgt at anvende kvalitative interviews, fordi vi derigennem kan udfolde den mening, der 
knytter sig til de konkrete personers oplevelse med resultatløn. Det kvalitative interview giver 
mulighed for dels at registrere respondentens mening og dels at åbne op for uddybende 
bemærkninger (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 21). Interviewundersøgelser kan både konstrueres 
som standardprocedurer og faste formuleringer med henblik på en kvantificering af svar eller som 
en mere åben interviewform, der er fokuseret på fortolkning af mening (Kvale & Brinkmann, 2009, 
s. 25). Vi har valgt den sidstnævnte og dermed en semistruktureret interviewform, som er en delvist 
tilrettelagt, men fleksibel interviewform, der har til formål at indhente beskrivelser af 
interviewpersonens egne perspektiver med henblik på fortolkning af mening (Kvale & Brinkmann, 
2009, s. 41). Vi har dermed på forhånd formuleret en række spørgsmål på baggrund af vores 
hypoteser og deduceret teori, men er samtidig åbne for, at interviewet kan dreje i en anden retning 
og frembringe ny viden.  
 
Hermeneutisk tilgang og kvalitative forskningsinterviews 
Der er en tæt kobling mellem hermeneutikken som videnskabsteori og Steinar Kvales arbejde 
omkring den kvalitative metode (Højberg, 2004, s. 340). Steiner Kvale har således med 
udgangspunkt i den hermeneutiske tradition fokuseret på forståelse og fortolkning som værende 
fundamental for en samfundsvidenskabelig analyse. Derfor er det relevant at gøre sig overvejelser 
omkring, hvilken betydning det hermeneutiske islæt får for brugen af interviews som en 
tungtvejende empiri i rapporten.  
 
I hermeneutikken betragtes de sociale aktører som menings- og betydningsbærere, der blandt andet 
kommer til udtryk gennem handlinger, ytringer og værdier (Højberg, 2004, s. 338f). Aktører er ikke 
frie, uafhængige væsener, der kan forholde sig objektivt til deres omverden. I stedet handler og 
orienterer de sig ud fra en selvstændig referenceramme eller forståelseshorisont, som er 
udgangspunktet for fortolkningen af aktørers udsagn og handlinger. Som forskere må vi altså gøre 
os klart, at vi fra begyndelsen befinder os i et hav af de sociale aktørers fortolkninger og forståelser 
af omverden. I en interviewsituation sætter vi dermed vores egen forståelseshorisont i spil, 
eksempelvis vores teoretiske tilgang og forforståelse.  
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En hermeneutisk analyse er relevant, når man ønsker at forstå sociale aktørers handlinger som 
meningsfulde fænomener eller forstå de betydninger, som sociale aktører tillægger handlingsformer 
og sociale sammenhænge. I forlængelse heraf kan vi på baggrund af rapportens teoriapparat 
indfange og forklare en bred palet af meningsfulde handlinger. Det være sig fra principal-agent-
teorien med antagelsen om nyttemaksimerende adfærd til indsigter fra behavioural economics med 
vægt på systematiske afvigelser fra den nyttemaksimerende adfærd. 
 
I en hermeneutisk analyse er vi som forskere medskabere af forskningsresultatet og ikke 
observatører, der objektivt og nøgternt betragter sociale aktører udefra eller forstår handlinger ud 
fra slutninger a priori. Analysen hviler derfor først og fremmest på en dialog, fordi mening og 
forståelse opstår i det gensidige samspil mellem sociale aktører og forskerne. Det gør det kvalitative 
forskningsinterview til den oplagte forskningsmetodik. På denne måde adskiller en kvalitativ 
analyse baseret på interview sig fra kontraktanalysen, hvor nogle adfærdsantagelser opstilles og 
danner en epistemologisk ramme for den viden, der kan erhverves. Vi finder derfor, at der er en 
produktiv vekselvirkning mellem begge analysetilgange med det fokus at belyse og forklare 
forskelle i resultaterne fra de to fremgangsmåder.  
 
Valg af interviewpersoner 
Vores mål med de kvalitative interviews har været at undersøge, hvordan de teoretiske 
problemstillinger, der opstilles i rapporten, udfolder sig i praksis. Ambitionen var at interviewe to 
skoleledere samt områdechefen fra to tilfældigt udvalgte områder ud af Københavns Kommunes 
børne- og ungdomsforvaltnings fem områder. Vi formidlede selv kontakten til skolelederne, mens 
vi fik oplysninger på områdecheferne fra en ansat i Børne- og Ungdomsforvaltningen. Vi fik 
interviewaftaler med fire skoleledere, to fra hvert område, som vi valgte tilfældigt. Det lykkedes os 
til gengæld ikke at få fat i de respektive områdechefer for de to områder, grundet udfordringer 
såsom tidsmangel fra deres side og for nyligt ansatte blandt områdecheferne. Til gengæld fik vi 
aftaler med to områdechefer fra to andre områder i Københavns Kommune.  
Alle interviewpersoner og deres områder/skoler er anonymiseret ud fra de overvejelser, som følger 
senere i rapporten. 
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De syv interviewfaser 
Vores kvalitative interviews er struktureret og behandlet med udgangspunkt i Kvale og Brinkmanns 
(2009) syv faser af en interviewundersøgelse (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 119): tematisering, 
design, interview, transskription, analyse, verifikation og rapportering.  
 
Tematisering 
Formålet med vores interviews er at få indsigt i resultatlønsordningen til skolelederne i Københavns 
Kommune ud fra skoleledernes og områdechefernes egne oplevelser. Da vores genstandsfelt er 
resultatlønsordningen for perioden 2011-2013, er det et naturligt fokuspunkt for vores interviews. 
Det resulterer sig blandt andet i spørgsmål om holdningen til 70-/30-procents-fordelingen mellem 
objektive og subjektive indikatorer i ordningen, og hvordan denne fordeling fungerer i praksis. Vi 
interesserer os også for dialogen mellem områdechef og skoleleder, herunder konflikter og 
uenigheder. Endelig interesserer vi os for, hvordan de subjektive bedømmelser af områdechefen er 
blevet modtaget og opfattet af skolelederne.    
 
Design 
Interviewdesignet består overordnet af 20-25 spørgsmål, der er en operationalisering af rapportens 
genstandsfelt og ovenstående tematisering. Der er lavet to generelle designs – et til skolelederne og 
et til områdecheferne
3
. 
Interviewene er som nævnt semistrukturerede, hvilket vil sige, at interviewene mere tager form af 
en dialog om emnet frem for direkte styring fra interviewerens side. 
 
Interview 
De seks interviews er foretaget i perioden 4. november 2013 til 2. december 2013. Interviewene er 
alle blevet foretaget på interviewpersonens arbejdsplads med deltagelse af to interviewere, på nær 
interviewet med områdechef B, hvor det kun var muligt at stille med én interviewer. Meningen med 
at være to interviewere til stede har været at understøtte dialogformen, så den ene kan have en 
styrende rolle i forhold til samtalen, mens den anden kan spørge ind og holde øje med, om alle 
spørgsmål bliver besvaret. Længden af vores interviews har varieret mellem 25 og 55 minutter. 
 
                                                 
3
 Se bilag 19 og 20.  
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Transskription 
Vi har i vores transskriptioner af interviews været så ordrette som muligt. Nonverbale udtryk har vi 
dog udeladt, fordi vi ønsker en mere sammenhængende tekst. Ligeledes har vi udeladt udtryk som 
”øhh”, ”hmm” og lignende, fordi vi ikke har til formål at fortolke på denne form for tvivl eller 
tøven.  
 
Analyse 
Vi har valgt en bricolage-form til analyse af vores interviews. Denne analysetilgang er en mere 
generel tilgang til analyseinterview (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 259). Denne form for 
interviewanalyse er en eklektisk og ad-hoc form for skabelse af mening, modsat systematiske og 
kvantitative metoder.  
Vi har således først gennemlæst interviewene og dannet os et overordnet indtryk. Dernæst har vi 
inddelt hvert enkelt interview i nogle empiriske koder, såsom dialogen med områdechef, den 
konkrete skoles udfordringer og retfærdighed i belønningssystemer, hvorudfra vi har systematiseret 
og fundet sammenhænge blandt de forskellige udsagn i de respektive interviews. Efterfølgende har 
vi med afsæt i vores analysestrategi og teorikapitel dannet nye koder, der er knyttet til de teoretiske 
fænomener og begreber, eksempelvis indikatorproblem, brug af referencepunkt og fairness-
problematik. Det skal her understreges, at vi ikke har til formål at kvantificere udsagnene. I stedet 
har vi lagt mærke til nogle mønstre og set på klyngedannelser for at undersøge sammenhænge, og 
særligt hvor der er kontraster, uenigheder og divergerende opfattelser.  
 
Verifikation 
Verifikationsbegrebet udgør tre kategorier: validitet, reliabilitet og generalisering. Vi vil kort 
beskrive de tre begreber i relation til de indhentede interviews.  
 
Det er for det første relevant at gøre sig overvejelser om, hvorvidt vores analyse er generaliserbar.  
Vores interviews og interviewpersoner kan ikke siges at være repræsentative, da de er for få. Det er 
ikke målet at lave en statistisk repræsentativ undersøgelse af nogle hypoteser, men at trække nogle 
generelle tendenser og pointer ud fra vores interviews til at forstå og forklare konflikter i 
forbindelse med tildeling af resultatløn. Det formål mener vi, at vores interview kan opfylde i kraft 
af vores tematisering og spørgeguide, og fordi alle interviewpersoner har konkret erfaring med den 
undersøgte resultatlønsmodel.  
Resultatløn til skoleledere – En analyse af Københavns Kommunes resultatlønsordning 2011-2013 
Roskilde Universitet     7. semester, 2013 
 
Side 29 af 97 
 
Reliabilitet vedrører konsistensen og troværdigheden af forskningsresultater, og hvorvidt vores 
resultater kan reproduceres på andre tidspunkter og af andre forskere (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 
271). 
Troværdigheden af vores undersøgelse er nært knyttet til den undersøgte resultatlønsmodel, og der 
kan forestilles at være et eller flere bias’ i forhold til, at det er en afsluttet model. Havde man spurgt 
de samme personer på et andet tidspunkt, ville deres holdning muligvis være en anden. På den ene 
side kan det forhold, at det er en afsluttet model, være med til at skabe noget frihed til at udtrykke 
sig ærligt om modellen. Denne effekt kan dog svækkes af, at resultatlønsordningen er revideret og 
derfor stadig eksisterer. Det kan især få områdecheferne, der er tæt på forvaltningen, til at tale 
negativt om den gamle model for at få en mere positiv fremstilling af den nye model. 
 
Validitet kendetegner styrken af et udsagn, samt hvorvidt en metode undersøger det, den foregiver 
at undersøge (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 272). 
Et problem i denne sammenhæng er, at der kan stilles spørgsmålstegn ved kvalitative interviews 
sandhedsværdi, fordi interviewpersonens udsagn i en interviewsituation ikke nødvendigvis er et 
korrekt billede af virkeligheden. Interviewpersonen vil i en interviewsituation tage styringen og få 
sig selv til at stå i godt lys eller undgå at tale negativt om nogen eller noget. Det er også af den 
grund, at interviewpersonerne er anonyme, så det kan give noget frihed i forhold til at udtale sig 
nøgternt og ærligt om oplevelser med resultatlønsordningen, hvilket styrker troværdigheden og 
gyldigheden af vores interviews.  
 
Rapportering 
Undersøgelsen, der er foretaget på baggrund af interviews, formidles gennem denne rapport. 
 
Fravalg af empiri 
I dette afsnit vil vi kort argumentere for nogle fravalg af empiri. 
 
Spørgeskemaundersøgelse 
Vi har fravalgt en spørgeskemaundersøgelse, selvom det kunne have været en oplagt metode til at 
få et bredere datagrundlag og dermed gøre undersøgelsen mere repræsentativ. Vi har dog vurderet, 
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at der ville være stor risiko for at komme til at styre data hen mod de resultater og hypoteser, som vi 
har anlagt fra begyndelsen. Det skyldes, at de adspurgte i en spørgeskemaundersøgelse kun har 
meget ringe muligheder for indsigelse eller mulighed for at lægge vægt på andre og måske 
overraskende dimensioner af resultatløn (Socialforskningsinsituttet, 2006, s. 26f). 
 
Interviews med politikere  
Vi har fravalgt interviews med politikere, fordi det ikke er interessant for vores 
problemformulering. Det kunne have været interessant, hvis man havde valgt at lave en 
policyanalyse med fokus på politikformuleringsdelen. Vi har dog valgt et implementeringsstudie, 
og efter vores mening vil interviews med politikere derfor blive for ideologiske med risiko for at 
blive simple, politiske slagsmål, som kan sige for lidt om den forvaltningsmæssige praksis. Vi er 
derimod interesserede i de forvaltningsmæssige problemstillinger, der er forbundet til resultatløn og 
implementeringen heraf, og her har de konkrete aktører som områdechefer og skoleledere langt 
større relevans. 
 
Interviews med skolelærere  
Vi har ligeledes valgt at fravælge interviews med skolelærere, fordi det for det første ikke har været 
interessant for vores problemformulering. Denne rapport beskæftiger sig med spændingsforholdet 
mellem skolelederne og de forvaltningsmæssige led, og hvordan resultatløn udmøntes og virker 
som et styringsredskab rettet mod skolelederne og deres indsats.  
For det andet har vi i løbet af vores empiriindsamling erfaret, at resultatlønsaftalerne ikke har haft 
nogen stor indflydelse på dem, hverken direkte eller indirekte, hvis overhovedet nogen indflydelse. 
Derfor har vi i tidligt i forløbet fravalgt en dimension, der inddrager lærernes perspektiver. 
  
Resultatløn til skoleledere – En analyse af Københavns Kommunes resultatlønsordning 2011-2013 
Roskilde Universitet     7. semester, 2013 
 
Side 31 af 97 
 
Kapitel 4 – Det teoretiske grundlag 
Dette kapitel skal introducere og beskrive de teoretiske perspektiver, som vil blive anvendt til 
analyse af rapportens empiri med det formål at kunne besvare problemformuleringen. 
 
Principal-agent-teorien er det grundlæggende, teoretiske perspektiv i rapporten, og den vil blive 
beskrevet som det første. I tilknytning til teorien vil væsentlige begreber som adverse selection og 
moral hazard blive forklaret som to informationsproblemer i principal-agent-relationen. På den 
baggrund retter opmærksomheden sig efterfølgende mod de teoretiske fordele og ulemper ved 
incitamentskontrakter, som en resultatlønskontrakt må karakteriseres som. Konkret vil vi se på tre 
kategorier af udfordringer i at udforme incitamentskontrakter: indikatorproblemet, 
fleropgaveproblemet og vurderingsproblemet.  
Det andet teoretiske perspektiv, der vil blive introduceret og anvendt, er indsigter fra behavioural 
economics omkring manglende fairness og brugen af forskellige referencepunkter og heuristikker. 
Det er fænomener, der ligeledes kan influere på, hvorvidt en resultatlønsordning vil blive betragtet 
positivt eller negativt af dem, som ordningen er rettet mod. Med teorigrundlaget får vi en bredt 
forankret forklaringsmodel, der kan håndtere forskellige former for empiri. 
 
Principal-agent-teori 
Principal-agent-teori behandler forholdet mellem to parter, hvor den ene part – agenten – arbejder 
for eller repræsenterer den anden part – principalen (Bregn, 2007, s. 113), samt hvordan denne 
principal gennem økonomiske incitamenter kan påvirke agenten til at handle i overensstemmelse 
med principalens mål (Bregn, 2003, s. 49).  
Et klassisk eksempel på en principal-agent-relation er et ansættelsesforhold. Her er det lederen, som 
er principal og ansætter en medarbejder, agenten, til at udføre arbejdsopgaver for sig. Principal-
agent-teorien finder dog ikke kun anvendelse på dette mikroplan mellem en overordnet og en 
underordnet i en virksomhed, men forholdet kan også genfindes på institutionsniveau. Eksempelvis 
kan forholdet mellem en styrelse (agent) og et ministerium (principal), mellem regering (agent) og 
Folketinget (principal) eller mellem en direktion (agent) og bestyrelse (principal) karakteriseres som 
principal-agent-relationer.  
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I forhold til standard økonomisk teori differentierer principal-agent-teori sig på nogle væsentlige 
parametre. Antagelsen om rationelle, nyttemaksimerende agenter har de to teoretiske tilgange 
imidlertid tilfælles (Bregn, 2011, s. 9; Bregn, 2007, s. 116). Agentens nytte er en afvejning af 
indtjening samt den negative nytte, der er forbundet med at yde en ekstra arbejdsindsats. Således vil 
agenten forsøge at maksimere sit eget økonomiske udbytte, eksempelvis ved at opnå den højest 
mulige løn til den mindst mulige arbejdsindsats. Omvendt vil principalen derimod maksimere den 
værdi, salg eller omsætning, som er et resultat af agentens arbejdsindsats, men til lavest mulige 
omkostninger, såsom løn (Lane, 2009b, s. 371).  
 
Det afgørende nybrud med standard økonomisk teori kommer i principal-agent-teoriens antagelse 
om asymmetrisk information, usikkerhed og målkonflikt mellem principal og agent.  
 
Målkonflikten mellem principal og agent, som i mange tilfælde vil arbejde i samme virksomhed, 
bryder med opfattelsen af, at en institution er en selvstændig økonomisk agent med det ene formål 
at maksimere sin egen nytte eller profit (Bregn, 2007, s. 115). Det er også værd at påpege, at 
målkonflikten er afgørende for, om en relation kan betegnes som en principal-agent-relation. Har 
principal og agent samme mål og interesser, er der ikke noget styringsproblem for principalen. 
 
Usikkerhed betegner det forhold, at andre faktorer end agentens indsats har betydning for resultatet 
(Bregn, 1998, s. 45). Graden af usikkerhed må principalen tage med i sine overvejelser omkring 
udformningen af en resultatkontrakt. 
 
Endelig er relationen mellem principal og agent karakteriseret ved asymmetrisk information, der 
bryder med den standardøkonomiske antagelse om fuldkommen information. At informationen er 
asymmetrisk betyder, at den ene part har adgang til mere information end den anden part. I dette 
tilfælde har agenten adgang til mere information end principalen. Konkret betyder det, at den, der 
udfører et arbejde, altså agenten, har væsentligt større indsigt i arbejdet og dets implikationer end 
principalen, der har bestilt opgaven. Dette forhold skaber et styringsproblem for principalen. Et 
klassisk eksempel herpå er, at en automekaniker, agenten, ved væsentligt mere om en bils 
funktionsmåde, end den gennemsnitlige bilejer, principalen, gør. En automekaniker kan således 
snyde en bilejer ved at påstå, at der er reparationskrævende fejl og mangler på bilen, selvom der 
ikke er det, og den påstand har bilejeren svært ved at kontrollere, hvorfor principalen må forlade sig 
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på agentens oplysninger om arbejdets karakter. Der er altså et incitament til opportunistisk handling 
fra agentens side, når der er tale om asymmetrisk information (Lane, 2009b, s. 371-372). 
 
Adverse selection og moral hazard 
Den asymmetriske informations betydning for forholdet mellem principal og agent tydeliggøres 
gennem begreberne adverse selection og moral hazard. Adverse selection og moral hazard er to 
forskellige situationer, hvor agenten har incitament til at udnytte den asymmetriske information til 
egen fordel og til skade for principalen, hvilket betegnes opportunistisk adfærd. Adverse selection 
er et ex-ante kontraktproblem, der knytter sig til situationen, før en kontrakt eller et samarbejde 
indgås (Dixit, 2000, s. 700). Modsat er moral hazard et ex-post kontraktproblem, der knytter sig til 
situationen, efter kontrakten er indgået (Bregn, 2007, s. 113-114). 
 
Adverse selection er som nævnt kendetegnet ved, at agenten tilbageholder relevant information for 
principalen inden kontraktindgåelse. Fra forsikringsmarkedet er et eksempel på adverse selection, at 
en agent, der ønsker at tegne sundhedsforsikring, kan tilbageholde information om sin egen 
sundhedsstatus, kroniske sygdomme eller tidligere sygdomsforløb. Det er oplysninger, der har 
betydning for forsikringsselskabets vurdering af, om de vil tegne forsikringen eller ej, eller hvilken 
præmie der skal kræves.  
 
Moral hazard er derimod en betegnelse for agentens skjulte handlen, efter kontrakten er indgået, og 
hvor det er forbundet med store omkostninger for principalen at overvåge agentens arbejde. 
Agenten kan derfor yde en mindre eller en anden arbejdsindsats, end det er aftalt i kontrakten 
(Bregn, 2003, s. 49). Moral hazard kan ligeledes applikeres på eksemplet med sundhedsforsikringer, 
hvor incitamentet til eksempelvis at lade sig vaccinere og foretage andre forebyggende 
foranstaltninger alt andet lige vil være svækket, hvis man er forsikret mod visse sygdomme. 
 
Incitamentskontrakten 
Principal-agent-teorien indeholder imidlertid ikke kun en beskrivelse af problemer som adverse 
selection og moral hazard, der indgår i en principal-agent-relation. Teorien bidrager også med 
mulige løsninger på problemerne, samt hvilke problemstillinger der opstår ved at implementere 
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disse løsninger. Løsningen, i hvert fald i ansættelsesforhold, er at udarbejde en incitamentskontrakt 
mellem arbejdsgiver, principal, og arbejdstager, agent. Målet med sådan en kontrakt er at give 
agenten de rette incitamenter til at handle i overensstemmelse med principalens mål og interesser 
(Bregn, 2007, s. 117; Kunz & Pfaff, 2002, s. 277; Bregn, 2011, s. 8). En resultatlønskontrakt er et 
eksempel på en incitamentskontrakt, hvor en del af lønnen gøres afhængig af, at agenten opfylder 
de mål, som principalen fastsætter. En veludformet incitamentskontrakt kan i visse tilfælde løse de 
problemstillinger, som er skitseret i det ovennævnte, men der kan være flere barrierer og 
udfordringer i udformningen.  
I det følgende vil vi gennemgå tre overordnede kategorier af problemer og utilsigtede effekter, der 
kan opstå i udformningen af incitamentskontrakter: indikatorproblemet, fleropgaveproblemet og 
vurderingsproblemet. 
 
Indikatorproblemet 
Ønsker man at tildele resultatløn for en given indsats, er det fundamentalt, at der opstilles 
indikatorer for målene. To udfordringer kan knyttes til problemet med at opstille indikatorer, og 
disse samles her under fællesbetegnelsen indikatorproblemet.  
Det første problem består i at udforme indikatorer, der så præcist som muligt udtrykker det ønskede 
resultat eller mål (Bregn, 1998, s. 48). Det er således et kendt fænomen, at mennesket søger mod at 
udføre de aktiviteter, der belønnes, og ihærdigheden i at udføre belønnede aktiviteter afhænger i høj 
grad af belønningens størrelse (Kerr, 1975, s. 769). Er resultatindikatoren ikke dækkende for målet, 
risikerer man at komme ud i en situation, hvor man belønner A (et målbart resultat, såsom antallet 
af børn pr. pædagog i en dagsinstitution), men håber på B (den reelt ønskede indsats, såsom kvalitet 
i dagsinstitutioner) (Kerr, 1975). Der skal altså være en tæt og sandsynlig sammenhæng mellem det 
sande mål (det man ønsker) og det kontraherbare mål (det som er muligt at måle og kan kontrolleres 
retsligt) (Bregn, 2007, s. 123). I nogle tilfælde kan belønningsmekanismen være så stærk, at den 
aktivitet, der belønnes, er den aktivitet, som principalen søger hæmmet, hvorimod den aktivitet, der 
søges fremmet, slet ikke belønnes. Steven Kerr bidrager i sin klassiske artikel fra 1975 med flere 
eksempler på denne virkning. Han nævner som eksempel børnehjem (Kerr, 1975, s. 772). 
Børnehjemmenes overordnede opgave er, ud fra et moralsk synspunkt, at kunne anbringe så mange 
børn som muligt i velfungerende hjem, hvilket naturligvis også bør afspejle sig i den måde, man 
belønner børnehjem og deres ledelser på. Men ofte vil et børnehjems budget og samlede stab være 
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afhængig af antallet af børn på hjemmet. Dette forhold kan give børnehjemmets ledelse incitament 
til at hæmme bortadoptionen af børn fra børnehjemmet. Belønningsstrukturen virker altså i denne 
kontekst skævvridende og direkte modarbejdende for formålet med børnehjem. 
 
Et andet problem i forhold til resultatindikatorer er at opstille indikatorer, som afspejler agentens 
indsats (Bregn, 1998, s. 57). Indikatorerne skal altså være nogle, som agenten har indflydelse på, og 
som ikke i for høj grad er prægede af andre forhold. Det kan eksempelvis være udefrakommende 
faktorer som vejret eller konjunkturerne eller interne forhold som andre medarbejderes eller 
leverandørers indsats. Er resultatindikatorerne på denne måde præget af stor usikkerhed, enten 
ekstern eller intern, kan det føre til utilfredshed eller føre til en følelse af manglende fairness, fordi 
den resultatafhængige løn kan virke tilfældig. Bliver en kirurg aflønnet efter antallet af operationer, 
kan der opstå et indikatorproblem, fordi kirurgen ikke har nogen direkte indflydelse på, hvor mange 
der har brug for en operation. 
 
Fleropgaveproblemet 
Når et arbejde indbefatter flere opgaver, kan der opstå et fleropgaveproblem i at udforme en 
incitaments- eller resultatlønskontrakt. Der kan herunder sondres mellem et dækningsproblem, et 
vægtningsproblem og et kvalitetsproblem (Bregn, 1998, s. 48f). 
Dækningsproblemet er at få afdækket alle arbejdsopgaver i kontrakten. Alternativt vil det for 
agenten kunne betale sig at lægge kræfterne i de opgaver, der bliver belønnet, og dermed risikerer 
principalen, at agentens indsats flyttes væk fra arbejdsområder, der ønskes udført, men ikke udløser 
belønning. En særlig udfordring i denne sammenhæng er arbejdsopgaver, som for principalen er 
vanskelige at måle på og overvåge, såsom samarbejde og kvalitet. En løsning kan være at udskille 
de opgaver, som er svære at måle på, til en anden funktion, hvor der så ikke tildeles resultatløn 
(Bregn, 1998, s. 48-49).  
 
En anden løsning på fleropgaveproblemet kan være at beholde opgaverne samlet, men vægte dem, 
så alle dimensioner af arbejdet har hver sin vægt. Her opstår dog et vægtningsproblem, idet det kan 
blive en udfordring for principalen at differentiere vægtene således, at alle arbejdsopgaver bliver 
prioriteret af agenten. Vil man tildele en skolelærer resultatløn, kan det eksempelvis være svært at 
finde den rette balance mellem at belønne karaktergennemsnit, børnenes trivsel, deres sociale og 
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kreative kompetencer, så alle facetter prioriteres. Det marginale udbytte ved at yde en ekstra indsats 
i forhold til de forskellige aktiviteter skal således være ens. Skaber agentens initiale præferencer en 
skævvridning, så kan en ulige vægtning af arbejdsopgaver give agenten incitament til at prioritere 
de arbejdsopgaver, som vedkommende på forhånd ikke ville lægge mange kræfter i (Bregn, 2007, s. 
121f). 
 
Formår principalen ikke at dække og vægte alle arbejdsopgaver i en kontrakt, opstår risikoen for 
skævvridning, også kaldt gaming (de Bruijn, 2002, s. 581; Bregn, 2005, s. 13). Skævvridning 
betegner altså en overdreven vægt på de opgaver eller mål, som bliver belønnet, på bekostning af 
andre opgaver. Konsekvensen heraf kan være, at indsatsen og midlerne rettes mod den gruppe eller 
de individer, der i størst grad kan bidrage til opfyldelsen af resultatmålet. Denne effekt kaldes 
cream skimming (Bregn, 2005, s. 13). Bliver et jobcenter eksempelvis belønnet efter, hvor mange 
arbejdsløse de får i arbejde, vil der være et incitament til at bruge flest kræfter på de mest 
arbejdsmarkedsparate frem for dem, der er længst væk fra at kunne få et job – selv om de faktisk 
har mest brug for jobcentrets hjælp. Dermed bliver de, der ikke er arbejdsmarkedsparate, overset 
eller parkeret i andre systemer. Det fænomen kaldes dumping (Greve B. , 2011, s. 107). Gaming-
effekter i forbindelse med incitamentsaflønning af jobtræningsindsatser er faktisk empirisk kendt 
(Heinrich & Marschke, 2010, s. 193).  
 
Indeholder det arbejde eller den funktion, man vil tildele incitamentsaflønning, både kvalitative og 
kvantitative dimensioner, er det nødvendigt at belønne begge dimensioner. Alternativet er, i 
forlængelse af fleropgaveproblemet, at eksempelvis de kvantitative parametre, som kan være 
nemmest at måle, bliver prioriteret over de kvalitative mål, også betegnet kvalitetsproblemet. Det er 
altså nødvendigt, hvis man vil opretholde et fokus på kvalitet og kvalitative dimensioner, at have en 
vægtning mellem de forskellige dimensioner og ikke mindst at have meningsfulde måle- og 
vurderingsparametre for det kvalitative. 
 
Vurderingsproblemet 
Objektive mål, som kan verificeres af tredjepart (Bregn, 2003, s. 51), skaber gennemsigtighed, men 
det er ikke sikkert, at det for alle områder og funktioner er muligt at opstille meningsfulde, 
objektive indikatorer. I stedet kan det være en mulighed at lade den resultatafhængige løn, eller dele 
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af den, være afhængig af en subjektiv vurdering af agentens indsats. Fordelen ved sådanne 
subjektive resultatindikatorer er, at vurderingen af indsatsen kan bero på et konkret skøn, der tager 
højde for de omstændigheder, som agenten arbejder under. Er der en mangel på objektive og 
gyldige resultatindikatorer, eller er usikkerheden mellem agentens indsats og resultatet stor, kan de 
subjektive, konkrete vurderinger således være en mulighed. Et eksempel kan være en 
hjemmehjælpers arbejde, hvor objektive indikatorer nemt kan føre til skævvridning, og hvor 
behovet for hjælp kan være af helt forskellig størrelse og karakter fra besøg til besøg. Her kan det 
være hensigtsmæssigt at lade en resultatafhængig løn være betinget af ledelsens vurdering af 
indsatsen.  
Subjektive vurderinger af en indsats er dog ikke uden problemer. For det første kan vurderinger 
også skabe skævvridning af arbejdsindsatsen, fordi agenten prioriterer de synlige aktiviteter. For det 
andet kan personlige og relationelle forhold komme til at spille ind på vurderingen, fordi 
principalen kan udvælge sig sine favoritter eller have et horn i siden på en agent, hvilket kommer til 
at afspejle sig i vurderingerne. For det tredje kan det være et svært redskab at håndtere for dårlige 
ledere, der enten ikke er i stand til sagligt at vurdere en indsats eller ligger under for agentens 
mulige ”fedteri” for principalen (Bregn, 1998, s. 55). 
 
Oplevelser af manglende fairness ved incitamentsaflønning 
Problemer vedrørende oplevet uretfærdighed, manglende fairness, kan være en kilde til 
udfordringer ved at bruge incitamenter og aflønne efter resultater (Bregn, 1998, s. 55; Bregn, 2013, 
s. 29; Bregn, 2011, s. 13). Fairness-betragtningerne kan ente knytte sig til konkrete vurderinger og 
udfald af en resultatlønsordning, men kan også opstå på et mere generelt plan. På det konkrete plan 
kan det ske, hvis agenten føler, at en god indsats bliver overset af principalen; hvis en indsats ifølge 
agenten bliver vurderet på forkerte præmisser; eller hvis to ens indsatser bliver belønnet forskelligt. 
Der kan også være en generel modstand mod at gøre synligt forskel på folk, eksempelvis gennem 
lønnen. Særligt i den offentlige sektor er denne betragtning relevant, da den er præget af store 
lighedsidealer, og undersøgelser tidligere har vist, at offentligt ansatte i væsentligt lavere grad end 
privatansatte finder det rimeligt at differentiere på løn (Bregn, 2011, s. 14). 
 
Manglende fairness i forhold til vurdering og belønning kan give negative reaktioner fra agenten i 
form af reduceret indsats, engagement og loyalitet (Bregn, 2003, s. 52). Det er igennem en lang 
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række eksperimenter og forsøg blevet vist, at følelsen af oplevet retfærdighed eller uretfærdighed 
øver indflydelse på økonomiske relationer og transaktioner (DellaVigna, 2009, s. 336f; Fehr & 
Gächter, 2000). Et eksempel er ultimatum-spillet, som er et eksperiment, hvor person A får en sum 
penge og bliver bedt om at give person B mellem 0 og 100 procent af summen efter eget valg. 
Afviser B fordelingen, får ingen af dem nogen penge. Selv ved et lille beløb burde B have interesse 
i at acceptere fordelingen, fordi det alt andet lige stiller B bedre end i udgangssituationen. Men 
eksperimenter viser, at fordelinger, hvor B får op til 30 procent af summen, i mange tilfælde bliver 
afvist, hvilket kan fortolkes som en reaktion mod oplevet uretfærdighed, i og med at man er villig til 
at straffe en anden for en oplevet uvenlig handling, selvom det har omkostninger for en selv (Fehr 
& Gächter, 2000, s. 161). For en principal, der vil tildele resultatløn, bliver det derfor af afgørende 
betydning at gøre sig overvejelser om, i hvilket omfang det kan føre til negativ reciprok adfærd hos 
agenterne, hvis de føler, at der er unfair elementer i det konkrete resultatlønskoncept. 
 
Referencepunkter 
En grund til, at der kan opstå fairness-problematikker i forbindelse med tildeling af 
resultatafhængig løn og vurderinger af målopfyldelse, kan skyldes brugen af referencepunkter 
(Kahneman, Knetsch, & Thaler, 1991, s. 203). Dette fænomen bryder med de antagelser, der bliver 
gjort inden for en standardøkonomisk ramme, hvor det er absolutte værdier, der er afgørende for 
den økonomiske agent (DellaVigna, 2009, s. 325). Referencepunkter er det udgangspunkt, som en 
økonomisk agent i mange tilfælde vil have for at vurdere en ændring i sin situation. Et eksempel er 
prisfastsættelse ved salg af hus (DellaVigna, 2009, s. 328f). Den helt igennem rationelle agent ville 
nøgternt fastsætte prisen på baggrund af alle tænkelige, relevante faktorer såsom antallet af 
kvadratmeter, husets stand, beliggenhed og det generelle udbud-/efterspørgselsforhold på markedet. 
Men i praksis fungerer købsprisen på huset ofte som et referencepunkt, der tillægges stor vægt ved 
fastsættelse af udbudspris. Det skyldes, at man som udgangspunkt vil undgå at tabe penge på huset, 
uagtet at husets stand eller markedsvilkårene kan have ændret sig betragteligt i perioden mellem 
køb og salg. 
 
En anden måde, hvorpå referencepunkterne får betydning, er gennem fænomenet tabsaversion 
(Kahneman, Knetsch, & Thaler, 1991). Tabsaversion udtrykker, hvordan noget, man ejer eller har 
krav på, tilskrives en større værdi, end hvad man ville give for at få det (ibid., s. 194). Et hyppigt 
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refereret, økonomisk eksperiment, der viser denne term, omhandler handel med kopper, hvor 
halvdelen af en gruppe tildeles en kop, mens den anden halvdel ikke gør (ibid., s. 195). Herefter 
beder man alle fastsætte, hvad de vil henholdsvis sælge (dem der har en kop) eller købe (dem der 
ikke har en kop) koppen for. Eksperimenterne viser, at antallet af handler er væsentligt lavere end 
forventet, fordi indehavere af koppen sætter prisen betydeligt højere, end hvad de potentielle købere 
gør. Tabsaversionen gør altså, at et tab i forhold til sin initale beholdning (referencepunktet i dette 
tilfælde) virker stærkere, end en tilsvarende stigning i beholdningen gør. Ligeledes gælder det, at 
tabet af et tillæg, som den enkelte føler sig berettiget til, men ikke får, vil veje tungere end en 
belønning eller gevinst i samme beløbsstørrelse, men som man ikke har forventet (Bregn, 2003, s. 
52).  
Tabsaversion er tæt knyttet til opfattelsen af manglende fairness i eksempelvis lønsystemer eller i 
udviklingen af en ens løn, og det er relevant at have in mente for en principal. I forhold til løn 
vurderes eksempelvis en direkte lønnedgang, med en inflation på 0 procent, som værre end en 
lønstigning, der er lavere end inflationsraten, selvom det giver samme forringelse af lønnen med 
hensyn til købekraft (Kahneman, Knetsch, & Thaler, 1991, s. 204). 
 
Selvovervurderingsbias 
Opfattelser af manglende fairness kan også være et udtryk for selvovervurderingsbias. Det 
kendetegnes ved urealistisk positive opfattelser af sin egen indsats og evner (Thaler & Sunstein, 
2008, s. 31f; DellaVigna, 2009, s. 341f). Selvovervurdering kan føre til større risikotagning, fordi 
man ikke objektivt analyserer sine egne muligheder og forudsætninger. Anser man eksempelvis sig 
selv som en fremragende bilist, vil det alt andet lige kunne svække ens opmærksomhed og 
agtpågivenhed i trafikken. Selvovervurderingsbias kan således føre til opfattelser af manglende 
fairness i resultatlønsordninger i den forstand, at man vurderer sig selv bedre, end man er, og derfor 
har for høje forventninger til udfaldet af resultatlønnen. 
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Kapitel 5 – Kontraktanalyse 
Dette analysekapitel skal analysere Københavns Kommunes resultatlønsmodel 2011-2013 ud fra et 
principal-agent-perspektiv og søger dermed at besvare første del af problemformuleringen. Målet er 
at identificere mulige problemer og udfordringer i udformningen af resultatlønskontrakter under 
antagelse om målkonflikt, asymmetrisk information og egennyttemaksimerende adfærd. Vores 
empiriske grundlag består af vejledninger om resultatløn og udviklingskontrakter fra Københavns 
Kommune samt ti udviklingskontraker for perioden 2011-2013. Resultaterne fra analysen og de 
principal-agent-teoretiske problemstillinger i kontrakterne skal danne grundlag for anden 
analysedel, hvor fokus er skoleledernes og områdechefernes oplevede problemer med kontrakterne 
og resultatlønsordningen. 
Asymmetrisk information er en fundamental antagelse i principal-agent-teorien, hvorfor 
informationsforholdet mellem områdechef, principal, og skoleleder, agent, vil blive beskrevet 
indledende. Herefter vil vi, med udgangspunkt i empirien, analysere, risikoen for henholdsvis 
adverse selection og moral hazard. Moral hazard operationaliseres gennem de tre overordnede 
incitamentskontraktproblemer: indikatorproblemet, fleropgaveproblemet og vurderingsproblemet. 
 
Informationsforholdet 
Dette afsnit skal kortlægge informationsforholdet mellem områdechef og skoleleder som grundlag 
for principal-agent-analysen. Resultatlønsaftalen er udelukkende tilsigtet skolelederen, og dialogen 
omkring relevante aftaler om resultatløn og udformning af udviklingskontrakter sker mellem 
områdechefen og skolelederen (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011a, s. 2f). Da det er i samspil 
mellem disse parter, at kontrakterne bliver til, har forholdet mellem områdechef og skoleleder den 
altovervejende interesse for denne rapport. Der er imidlertid flere andre relevante principal-agent-
relationer, der har betydning for resultatlønsordningen og dens virkninger, eksempelvis forholdet 
mellem skoleleder, principal, og skolelærerne, agent, forholdet mellem Børne- og 
Ungdomsforvaltningens direktion, principal, og områdechef, agent, eller forholdet mellem 
medlemmer af Borgerrepræsentationen i Københavns Kommune, principal, og Børne- og 
Ungdomsforvaltningens direktion, agent. Fokus vil dog i det følgende være på 
informationsforholdet mellem områdechef og skoleleder.  
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Områdechefens ansvarsområder 
Københavns Kommunes børne- og ungdomsforvaltning er opdelt i fem geografiske områder, hvor 
der i hvert af områderne sidder en områdechef som øverste chef. Områdecheferne er altså en 
fremskudt forvaltning, der på vegne af de centrale forvaltningsenheder har ansvaret for et enkelt 
område. Områdechefen er således chef for 10-15 skoleledere, men er også chef for klyngeledere på 
dagsinstitutionsområdet og ledere på andre pædagogiske tilbud, som kommunen har ansvaret for 
(Områdechef A, 2013, s. 1f). Områdechefens opgaver består i dialog med de faglige ledere, 
implementering af forvaltningsinitiativer, overvågning af de enkelte institutioners udfordringer og 
resultater, assistere med faglig ekspertise til indsatser, udarbejdelse af kontrakter og aftaler med de 
enkelte faglige ledere, samt opfølgning på disse (ibid.). Hele processen med resultatløn – fra at 
forventningsafstemme, til at udarbejde resultatlønskontrakter, beslutte indsatser, lave vurderinger 
og foretage udmøntninger – er således også områdechefens ansvar i dialog med især den enkelte 
skoleleder (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011a, s. 7f).  
 
Skolelederens ansvarsområder 
Den enkelte skoleleder er ”ansvarlig for egen ledelsesmæssige udvikling, for skolens samlede 
resultater, for skolens medarbejdere og skolebestyrelsen” (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 
2011a, s. 2). Skolelederen er altså den øverst ansvarlige for skolens drift og de resultater, den fører 
med sig. Børne- og Ungdomsforvaltningen i Københavns Kommune arbejder med fem 
ledelsesdiscipliner for alle ledere i forvaltningen:  
 
 Personaleledelse: ansvar for eget personale og dets trivsel. 
 Strategisk ledelse: ansvarlig for at opstille mål samt iværksætte og gennemføre forandringer 
og udviklinger i institutionen.  
 Interessentledelse: have kontakt til interessenter i form af eksempelvis fagforeninger, 
forældre, pårørende og lokale institutioner. 
 Faglig ledelse: øverst ansvarlig for institutionens faglighed og rammer for faglig udvikling 
og sparring. 
 Administrativ ledelse: ansvarlig for effektiv ressourceudnyttelse, økonomistyring og 
effektive arbejdsgange.  
(Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2008). 
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Asymmetrisk information 
Ud fra ovenstående gennemgang af henholdsvis områdechefens og skolelederens ansvarsområder 
må informationsforholdet mellem disse betragtes som asymmetrisk. Det skyldes, at skolelederen i 
kraft af sin daglige tilstedeværelse blandt lærere, børn og forældre har en væsentligt større indsigt i 
den enkelte skoles forhold, end områdechefen har. Skolelederen vil qua sin erfaring og kendskab til 
skolen have et solidt indblik i, hvordan indsatser rettet mod de konkrete lærere og elever 
materialiserer sig i forskellige resultater. Det er også skolelederen, som har indgående kendskab til 
skolens styrker og svagheder, muligheder og udfordringer.  
 
Områdechefen fører tilsyn med flere institutioner, hvorfor kendskabet til den enkelte skole ikke kan 
undgås at blive et forholdsvis overfladisk indtryk, der primært baserer sig på data, som er 
tilgængelige for områdechefen. Hvordan resultater er opnået, og hvilke indsatser der præcist har 
ligget til grund for resultaterne, vil områdechefen til gengæld have en begrænset indsigt i. 
Områdechef B gør også opmærksom på informationsasymmetrien, idet de største uenigheder 
mellem områdechefen og skolelederne kommer til udtryk ved, ”om jeg (områdechefen, red.) har 
den helt rette, præcise viden om, hvad den enkelte skole er, og hvilke udfordringer den står overfor” 
(Områdechef B, 2013, s. 10, 311-312). 
 
Antagelsen om asymmetrisk information mellem områdechef og skoleleder må altså siges at være 
opfyldt i tilfredsstillende grad til at kunne betragte forholdet som en principal-agent-relation.  
 
Adverse selection 
Den asymmetriske information mellem områdechef og skoleleder medfører en risiko for adverse 
selection, hvor skolelederen kan skjule information for områdechefen før kontraktindgåelsen.  
 
Aftalen om såvel udviklingskontrakter som resultatløn udarbejdes i en dialog mellem områdechef 
og skoleleder (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011b, s. 2; Børne- og Ungdomsforvaltningen, 
2011a, s. 2). Børne- og Ungdomsforvaltningen beskriver resultatlønsaftalen som ”en mulighed for 
skolelederen gennem en åben og gensidig dialog med områdechefen at få en klar, fælles forståelse 
af de udfordringer, der gælder for ledelsen af den enkelte skole” og ”i den forbindelse drøftes de 
opnåede resultater og forventninger til næste års forbedring og eller fastholdelse af et allerede højt 
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niveau” (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011a, s. 2). Udvælgelsen af mål i en kontrakt skal 
”tage udgangspunkt i skolens lokale udfordringer, problemstillinger og udviklingspotentialer” 
(ibid., s. 4). Hver enkelt udviklingskontrakt er således indledt med godt en sides beskrivelse af 
skolens udfordringer og prioriteringer. Områdechef A bekræfter i forlængelse af ovenstående, at 
skolelederne har en nævneværdig indflydelse på at definere og gøre opmærksom på forholdene på 
skolen: 
 
Men altså jeg sidder jo ikke i mit eget lønkammer. Jeg baserer det jo på de data, jeg har, 
plus skoleledernes selvindstilling. Så hvis de har noget, hvor de tænker: ”ej, det opdager 
områdechefen ikke”, så kan de jo skrive, hvad de egentlig selv synes, de har præsteret på de 
her forskellige områder. Så kan man jo holde det op imod data, og hvad vi (områdechefen 
og vedkommendes personale, red.) selv synes, vi har set  
(Områdechef A, 2013, s. 15, 449-452).  
 
At denne dialog omkring den enkelte skoles udfordringer og forhold har stor indflydelse på 
udformningen af kontrakter, øger risikoen for adverse selection, i og med at skolelederen har 
væsentligt større indsigt i netop disse områder. Det kan medføre flere adverse selection-strategier, 
hvor skolelederen forsøger at skjule sin information til egen vinding.  
 
For det første kan skolelederen have kendskab til en eller flere svære udfordringer, hvilket 
områdechefen ikke har, fordi udfordringen ikke er afspejlet i områdechefens tilgængelige 
information. Områdechef B nævner i interviewet et eksempel på en sådan strategi. Eksemplet 
vedrører klagesager, hvor skolen kan vælge at give forældrene ret i en klage, ”og det forhindrer jo, 
at klagen kommer til os (områdechefens kontor, red.)” (Områdechef B, 2013, s. 9, 280-281). Dette 
er et eksempel på, hvordan skolelederen kan skjule information omkring problemer på skolen. 
Særligt hvis forældreklagerne er symptomer på et systematisk problem på skolen, som skolelederen 
har svært ved at gøre noget ved, kan det være i skolelederens interesse, at det undgås at blive et 
fokuspunkt i udviklingskontrakten og dermed for resultatlønsaftalen. I stedet kan skolelederen før 
kontraktindgåelse italesætte de udfordringer, der umiddelbart synes nemmest for skolelederen at 
løse, eller hvor indikatorerne for et mål er nemmest for skolelederen at påvirke. Det understreges i 
vejledningen til udviklingskontrakter, at ”skolen for de konkrete udviklingsmål iværksætter en 
indsats, der skal forbedre skolens opfyldelse af målet” (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011b, s. 
7). Det skaber altså risiko for adverse selection, fordi områdechefen vil vide mindre end 
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skolelederen om, hvilke udfordringer der er svære eller nemme for skolelederen at imødekomme, 
og hvilke indikatorer der nemmest kan påvirkes med bestemte indsatser. Det vil dermed øge 
skolelederens sandsynlighed for at få udformet en resultatlønsaftale, vedkommende nemmere kan 
leve op til. 
 
For det andet kan skolelederen vælge den strategi at tale sine udfordringer op med det formål at få 
sat nogle mindre ambitiøse mål i kontrakten. Det kan enten være udfordringer på et generelt plan, 
som afspejler sig i generelt lavere mål, eller skolelederen kan lægge vægt på udfordringer og 
problemer, som han umiddelbart forestiller sig nemt at kunne løse og dermed opfylde målene. 
Områdechefen vil i dette tilfælde kunne mangle information omkring, hvorvidt en problemstilling 
på skolen egentlig er så stor en udfordring, som skolelederen giver udtryk for. Udviklingskontrakten 
mellem Børne- og Ungdomsforvaltningen og Kirkebjerg Skole er et eksempel på en skole, hvor der 
stilles mange udfordringer op. Det bliver således nævnt, at der ”fortsat ikke (er) de store 
økonomiske midler på Kirkebjerg Skole, og der er derfor et begrænset råderum både i forhold til 
den daglige drift og i forhold til de kommende års udviklingstiltag”, og at det ”ikke (kan) undgås, at 
det har en indflydelse på skolens hverdag, på undervisningen og på elever og medarbejdernes 
trivsel, at der hele tiden må opvejes og prioriteres” (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011h, s. 1). 
Ligeledes betegnes udearealer og klasse- og faglokalernes fysiske rammer som ”meget nedslidte”, 
men at det ”desværre ikke (er) muligt for skolen i større omfang at investere i renovering” (ibid.). 
Endelig er ”udbygningen helt klart en anden af skolens store udfordringer”, og det vil få 
”konsekvenser for skolens kerneydelse undervisningen og elever og medarbejderes trivsel” (ibid.). 
Det er naturligvis ikke hensigten med analysen at vurdere, i hvilken grad disse udfordringer 
stemmer overens med virkeligheden. Pointen er at påpege, at der er en risiko for, at skolelederen 
kan have brugt sin private information – eksempelvis i hvilken grad udfordringerne påvirker 
personale og elever – til at tegne et mere negativt billede af udfordringerne med det formål at få 
mindre ambitiøse og dermed lettere opnåelige mål i kontrakten. 
 
For det tredje kan skolelederen vælge at betone skolens succeser, udvikling og tidligere resultater. 
Det kan have til formål at overbevise områdechefen om, at resultaterne er så gode, som de kan 
blive, hvilket skal medføre mindre ambitiøse mål, såsom bare at fastholde de nuværende resultater. 
Det er selvom, der kunne være potentiale for at gøre resultaterne endnu bedre. Det ville dog kræve 
en ekstra indsats for skolelederen, hvilket der er omkostninger forbundet med. Kontrakten med 
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Heibergskolen kan tjene som eksempel herpå. Udfordringerne er nemlig tegnet op på en helt anden 
måde end i eksemplet med Kirkebjerg Skole: 
 
Vi befinder os i en situation, hvor vores kvalitetsrapport signalerer, at det går rigtig godt på 
skolen. Der er på den baggrund ikke områder, som vi har behov for at sætte særligt fokus 
på, da vores indsats og resultater er meget tilfredsstillende. De fire områder, hvor vi ikke er 
placeret blandt de 10-12 bedste skoler i København, er områder, hvor en indsats er 
vanskeligt gennemførlig eller ikke værdifuld at sætte ind i forhold til 
(Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011f, s. 1). 
 
Risikoen for adverse selection opstår i det tilfælde, at skolelederen udnytter den private information, 
eksempelvis om hvilke indsatser der er ”vanskeligt gennemførlige”, til at fortælle historien om, at 
potentialet for forbedringer er udtømt og dermed indikere, at det må være målet at fastholde frem 
for at forbedre.  
 
Imidlertid kan risikoen for adverse selection mindskes ved, at skolelederen på nogle punkter ikke 
kan skjule information og ej heller selv være med til at definere udfordringerne. Det gælder på 
henholdsvis budgetoverholdelsen, sygefraværet og de faglige resultater (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2011a, s. 4). Disse tre punkter er obligatoriske i kontrakten, når henholdsvis 
måltallet for budgetoverholdelsen er under 98 procent, sygefraværet er over kommunens 
gennemsnit, eller de faglige resultater under det kommunale middeltal
4
.  
 
Det må opsummeres, at der under antagelsen om asymmetrisk information og 
egennyttemaksimerende adfærd er en tydelig, indbygget risiko for adverse selection i den måde, 
hvorpå resultatlønsaftaler og udviklingskontrakter er udformet i Københavns Kommune.  
 
Moral hazard 
Efter at have belyst ex ante-risikoen for, at skolelederen som agent kan udnytte 
informationsasymmetrien i eget favør, vendes fokus nu mod ex post-risikoen for udnyttelse af 
                                                 
4
 De tre punkter kan imidlertid godt vælges som indsatser, selvom minimumskravene er overholdt, ”for at fremhæve og 
fastholde positive resultater og/eller positiv udvikling” (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011a, s. 4). 
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informationsasymmetri. I det følgende operationaliseres moral hazard gennem indikatorproblemet, 
fleropgaveproblemet og vurderingsproblemet.  
Først præsenteres imidlertid to tabeller, der danner overblik over hvilke mål og delmål, der indgår i 
de ti udviklingskontrakter for 2011-2013. Tabellerne skal bruges som dokumentation og 
eksemplifikation af analytiske pointer. De hyppigst valgte mål i kontrakterne er jævnfør tabel 1 
tryghed/trivsel, faglige resultater, skolen er en attraktiv arbejdsplads og god ressourcestyring.  
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Tabel 1 - Oversigt over valgte mål i de ti udviklingskontrakter. Egen tabel på baggrund af de ti kontrakter.  
*Målet er obligatorisk, fordi minimumskravet/-standarden ikke er opfyldt i udgangssituationen.  
**Langelinieskolen har et skolespecifikt og individuelt mål omkring en vellykket sammenlægningsproces med anden skole. 
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Tabel 2 - Oversigt over valgte delmål i de ti udviklingskontrakter. Egen tabel på baggrund af de ti kontrakter og (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2011m).  
*Langelinieskolen har et skolespecifikt og individuelt mål omkring en vellykket sammenlægningsproces med anden skole. 
 
MÅL DELMÅL
ANTAL 
KO NTRAKTER 
HVO RI 
DELMÅLET ER 
VALGT
Alle elever er basalt  trygge 7
Alle elever får tilpassede udfordringer, og potentialet i deres 
sproglige, kulturelle og sociale baggrunde udnyttes
4
Alle elever har medbestemmelse i forhold til deres hverdag i skolen 
og indgår ligeværdigt i fællesskabet
5
Inklusion
Alle elever i folkeskolen får lige muligheder og oplever sig som en 
del af fællesskabet
3
Der er et t ilfredsstillende samarbejde på skolen
7
Der er en tilfredsstillende trivsel på skolen (lavt sygefravær)
7
Der er en tilfredsstillende grad af fastholdelse og rekruttering af 
medarbejdere på skolen
2
Der finder en tilfredsstillende kompetenceudvikling sted på skolen
2
Alle elever lever efter afsluttet grundskole op til de faglige krav i 
Fælles mål
6
Alle elever har efter afsluttet grundskole faglige, sociale, sproglige og 
personlige kompetencer, der ruster dem til at klare en 
ungdomsuddannelse
2
Elevtilfredsheden er høj
1
Folkeskolen er forældre og unges valg
0
Elevsammensætningen afspejler befolkningssammensætningen i 
byen 0
God ressourcestyring Effektiv økonomistyring
5
Integration
Etnicitet er ikke en selvstændig faktor for et barns 
præstationsniveau eller for dets muligheder for et godt skoleliv
0
Alle elever viser undervejs i skoleforløbet en god faglig udvikling, og 
skolen tager vare på elever og klasser, som har problemer hermed
3
Alle elever gennemgår i grundskoleforlåbet en god social og personlig 
udvikling
1
Alle elever gennemgår i grundskoleforløbet en god sundhedsmæssig 
udvikling
1
Skolespecifikt mål* N/A
1
Styr på udviklingen
Høj brugertilfredshed
Faglige resultater
Tryghed/trivsel
Skolen er en attraktiv 
arbejdsplads
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Indikatorproblemet 
Indikatorproblemet består jævnfør teorikapitlet i at opstille indikatorer, der 1) så præcist som muligt 
udtrykker det ønskede mål og 2) i højest mulig grad er betinget af agentens indsats og ikke 
tilfældige eller udefrakommende forhold. Opfyldes disse betingelser ikke i tilstrækkelig grad, opstår 
risikoen for moral hazard gennem skævvridning af arbejdsindsatsens hen mod det, der belønnes.  
 
Indikatorer og mål 
Som det fremgår af tabel 1, består alle kontrakterne af 3-4 af de politisk definerede mål for 
folkeskolen og nogle hertil hørende, ligeledes centralt fastsatte indikatorer. Størstedelen af målene 
har en meget generel og kvalitativ karakter, eksempelvis faglige resultater, inklusion, 
tryghed/trivsel og skolen er en attraktiv arbejdsplads. Omvendt har indikatorerne som 
udgangspunkt en mere kvantitativ karakter, idet de som nævnt tidligere i rapporten er baseret på en 
talscore for målopfyldelse og hentet fra eksempelvis trivselsundersøgelser, 
spørgeskemaundersøgelser samt lokale og nationale statistikker. Der opstår således et 
gennemgående indikatorproblem, hvis skolelederen gennem sin indsats har ringe indflydelse på den 
kvantitative indikator, ligesom de kvantitative parametre ikke er dækkende for de politisk og 
bredere formulerede mål for folkeskolen. Sidstnævnte vælger Børne- og Ungdomsforvaltningen 
også at lægge vægt på, da det i dens vejledning til udviklingskontrakter understreges, at det er 
”vigtigt, at dialogparterne ikke opfatter indikatorer som mål, for det er de ikke” (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2011b, s. 7). 
Problemstillingen med at opstille indikatorer kan belyses med et eksempel fra kontrakterne. 
  
Det dominerende delmål for målet om, at skolen er en attraktiv arbejdsplads er således 
”tilfredsstillende trivsel på skolen”. Indikatoren herfor er lavt sygefravær (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2011m, s. 30). Syv ud af de otte skoler, der har målet om en attraktiv 
arbejdsplads i deres kontrakt, bruger således sygefravær som indikator, typisk sammen med én 
anden indikator for en attraktiv arbejdsplads, jævnfør tabel 1 og 2. Et centralt, analytisk spørgsmål 
bliver således, om sygefraværet er en rimelig indikator for en attraktiv arbejdsplads, særligt når den 
som regel udgør halvdelen af det, der i kontrakterne måles på i forhold til målet om en attraktiv 
arbejdsplads. Sygefravær er uden tvivl en væsentlig og brugbar indikator for en attraktiv 
arbejdsplads, men også parametre som lønniveau, muligheder for faglig udvikling og udfordring, 
arbejdspladsens generelle, offentlige ry, det sociale miljø på arbejdspladsen med mere må betragtes 
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som relevante parametre for at vurdere, om en arbejdsplads er attraktiv. Samtidig kan sygefraværet 
også være udtryk for andet, end hvor attraktiv arbejdspladsen er, og her kommer 
indikatorproblemets anden del ind.  
 
Indikatorer og skolelederens indsats 
Sygdom kan også opstå som følge af uhensigtsmæssig livsstil, ulykker, smitte fra omgangskreds 
eller være arveligt betinget. Det er forhold, som skolelederen har ringe indflydelse på og dermed 
have svært at ændre på gennem tiltag på arbejdspladsen. Der er altså en fundamental usikkerhed 
knyttet til sygefraværet, hvilket kan gøre det til en problematisk indikator i forhold til at vurdere, 
hvorvidt arbejdspladsen er attraktiv. Dette indikatorproblem kan medføre en risiko for moral 
hazard, idet skolelederen får incitament til eksempelvis at fyre langtidssygemeldte eller 
ulykkesramte ansatte med det resultat, at der skabes en arbejdspladskultur med frygt for at være 
syg, eller hvor ansatte møder syge op på arbejde. Det kan ikke siges at gøre arbejdspladsen mere 
attraktiv. Ovenstående tjener således som eksempel på den risiko for, at man ønsker B, men 
belønner A og derfor ender med at få mindre af B. 
 
En anden måde, hvorpå indikatorproblemet kan siges at komme til udtryk i kontrakterne, er den 
enormt brede palet af indsatser, som ønskes iværksat for at påvirke de samme indikatorer og 
opfylde de samme mål. Målet om tryghed og trivsel er eksempelvis et af de mest anvendte mål, 
hvor delmål og indikatorer omhandler tryghed, trivsel, medbestemmelse og tilpassede udfordringer 
baseret på data fra spørgeskemaundersøgelser hos børnene og skolelederen (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2011m, s. 10-15). Hvor mål, delmål og indikatorer altså er strømlinede fra 
kontrakt til kontrakt, så er indsatserne det stik modsatte. Lundehusskolen vil således styrke 
trygheden ved at sætte fokus på konflikter og uenigheder i frikvartererne (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2011j, s. 1). Langelinieskolen vil blandt andet have ”fokus på afholdelse af 
en eller flere trivselsdage” og nedsætte ”arbejdsgruppe i skolebestyrelsen med fokus på 
medindflydelse på skolen” (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011i, s. 1). Skolen ved Sundet vil 
lave en plan for AKT-indsatsen og have, at ”to månedlige lektioner i hver klasse er en ”klassens 
time” med fokus på henholdsvis fællesskabet om elevrådets arbejde og elevernes oplevelse af deres 
rolle og betydning for klassefællesskabet” (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011k, s. 1). 
Katrinedals Skole vil fremme elevernes psykiske trivsel gennem et støttet forskningsprojekt ved 
navn ”Optur”, der skal inddrage alle aktører i og omkring skolen (Børne- og 
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Ungdomsforvaltningen, 2011g, s. 1). Christianshavns Skole vil arbejde med LP-modellen og på ”at 
finde frem til hensigtsmæssige pædagogiske tiltag på udfordringer, som findes i skolehverdagen” 
(Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011d, s. 1). Frejaskolen vil deltage i workshop om 
antimobning i forhold til sociale medier og have personalet til at deltage i kurser vedrørende 
håndtering af problemskabende adfærd (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011e, s. 1). 
 
Man kan argumentere for, at var der generelt større klarhed om, hvordan skolelederen kan styrke 
trivslen og trygheden blandt børnene, så ville indsatserne i højere grad ligne hinanden, end hvad 
tilfældet er. Det kan altså være udtryk for den risiko, at skolelederen føler sig magtesløs i forhold til 
at påvirke målet om tryghed og trivsel blandt børn. 
 
Fleropgaveproblemet 
Som beskrevet i teorigrundlaget dækker fleropgaveproblemet over et dækningsproblem (problemet 
med at belønne alle agentens arbejdsområder i en kontrakt), vægtningsproblemet (problemet med at 
vægte aktiviteter hensigtsmæssigt) og kvalitetsproblemet (problemet med at vægte kvantitative og 
kvalitative mål hensigtsmæssigt). Bliver der ikke taget tilpas højde for problemerne i den kontrakt, 
der udformes, opstår risikoen for moral hazard, idet agenten vil søge mod de arbejdsopgaver, der 
bliver belønnet (mest).  
 
Dækningsproblemet 
Da udviklingskontrakten og resultatlønsaftalen handler om fokusområder for skolen og skoleledere, 
anbefales det af Børne- og Ungdomsforvaltningen, at kontrakterne ”kun indeholder 3-4 mål ud over 
eventuelle skolespecifikke udviklingsmål”5 (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011b, s. 4). Dette er 
også tilfældet i kontrakterne. Der opstår dermed et åbenlyst dækningsproblem, fordi kun de 
udvalgte mål belønnes med resultatløn. Skolelederen får altså økonomisk incitament til at lægge 
arbejdsindsatsen i de mål, der er i udviklingskontrakten og naturligvis ikke dækker alle 
skolelederens arbejdsområder. 
                                                 
5
 Der kan naturligvis også være et ressourcespørgsmål forbundet med at begrænse antallet af mål, da både de direkte 
omkostninger (i form af indsatser og midler) og indirekte omkostninger (forhandling, aftaler og opfølgning) vil stige 
med flere mål i kontrakten. Dette økonomiske aspekt vil dog ikke blive belyst i rapporten, jævnfør rapportens 
afgrænsninger. 
Resultatløn til skoleledere – En analyse af Københavns Kommunes resultatlønsordning 2011-2013 
Roskilde Universitet     7. semester, 2013 
 
Side 52 af 97 
 
Et andet dækningsproblem indbefatter den fordeling, der er af opgavetyperne over de to år, som 
resultatlønsordningen og udviklingskontrakten løber over. I kontraktens første år (2011) udbetales 
resultatløn således på baggrund af områdechefens ”midtvejsvurdering af skolelederen med vægt på 
vurdering af (…) udviklingen af rammer og igangsættelse af initiativer for at opnå de særligt 
aftalte udviklingskontraktmål i relation til kvalitetsrapporten (70 %)” (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2011a, s. 3). I det andet år (2012) udbetales resultatløn på baggrund af 
områdechefens ”resultatvurdering af skolelederen på grundlag af (…) udviklingen og faktisk 
opnåede resultater inden for særligt aftalte 2- årige udviklingskontrakt mål i relation til 
kvalitetsrapporten (70 %)” (ibid.). Den asymmetriske information og det stærke fokus på 
igangsættelse af initiativer det første år kan skabe risiko for moral hazard, idet der for skolelederen 
er incitament til at skævvride arbejdsindsatsen mod at igangsætte så mange initiativer som muligt 
og så håbe, at et eller flere af initiativerne også afspejles positivt i resultaterne. Som beskrevet under 
indikatorproblemet er det faktisk tilfældet i kontrakterne, at der er blevet iværksat en masse 
forskellige indsatser under alle målene. Den asymmetriske information forringer områdechefens 
betingelser for at vurdere, hvorvidt et initiativ kan føre til bedre resultater. Denne risiko synes større 
givet de kortfattede og ofte vage beskrivelser, der kan findes af flere initiativer i kontrakterne
6
. Det 
er således i praksis umuligt for områdechefen at vurdere, hvorvidt et så enkelt formuleret tiltag som 
eksempelvis ”fokus på elevmedbestemmelse både i forhold til undervisningens form og indhold” 
(Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011h, s. 5) har til formål at øge elevtilfredsheden. 
 
Vægtningsproblemet 
Vægtningsproblemet optræder også på flere måder i resultatlønsaftalen. Den eneste synlige 
vægtning er som bekendt, at 70 procent af resultatlønnen opnås ved målopfyldelse i forhold til 
udviklingskontrakten, mens 30 procent opnås på baggrund af områdechefens vurdering af 
skolelederens lederperformance. Om denne fordeling indebærer et vægtningsproblem, afhænger 
imidlertid af de antagelser, man gør sig. Er skolelederens initale præference for at opfylde 
udviklingskontraktens mål ligeså stor som at yde en god performance som leder, og er disse to 
overordnede parametre af lige stor værdi for forvaltningen, er der tale om et vægtningsproblem. I så 
                                                 
6
 Det gør sig særligt gældende i udviklingskontrakterne med Langelinieskolen (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 
2011i, s. 4), Skolen ved Sundet (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011k, s. 4), Heibergskolen (Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, 2011f, s. 9) og Rødkilde Skole (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011c, s. 2). 
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fald vil skolelederens incitament til at skævvride arbejdsindsatsen mod at opfylde 
udviklingskontraktens mål blive større, hvilket ikke vil være til gavn for forvaltningen. Omvendt 
kan vægtningen være et udtryk for, at skolelederen som udgangspunkt har en lavere præference for 
at opfylde målene i udviklingskontrakten, end forvaltningen eller områdechefen har. For at rette op 
på denne præference må der foretages en ulige vægtning af mål i resultatlønsordningen, så 
opfyldelsen af udviklingskontraktens mål har en større værdi, end hvordan man performer som 
leder. 
 
Det er også relevant at betragte vægtningsproblemet ud fra udviklingskontraktens mål alene. Her er 
der nemlig ikke angivet nogen vægtning mellem de mål, der indgår i kontrakterne. Her er der stor 
risiko for et vægtningsproblem, der kan føre til moral hazard fra agentens side. Skal der ikke opstå 
et vægtningsproblem i forhold til udviklingskontraktens mål, kræver det således, at A) målene hver 
især har samme værdi for områdechefen og forvaltningen, og at B) skolelederen for hvert mål har 
samme initiale præference for at opfylde det. Et argument for, at A) ikke er opfyldt er, at målene om 
budgetoverholdelse, sygefravær og faglige resultater er obligatoriske ved et for lavt niveau. Det kan 
afspejle en politisk og/eller forvaltningsmæssig indikation af, at disse tre mål er særligt vigtige. 
Mod B) taler, at sandsynligheden for, at de enkelte skoleledere ikke prioriterer nogle af 
skolelederens opgaver højere end andre, alt andet lige er lav. En lige vægtning af mål vil i dette 
tilfælde flytte aktiviteten hen mod de mål, som skolelederen selv foretrækker eller har nemmest ved 
at opfylde. 
Risikoen for et vægtningsproblem er altså umiddelbart størst gennem den manglende vægtning af 
mål i udviklingskontrakten.  
 
Kvalitetsproblemet 
Endelig kan der også identificeres et kvalitetsproblem i Københavns Kommunes 
resultatlønsordning. Målene i udviklingskontrakten er som nævnt domineret af kvantitative 
indikatorer i form af målopfyldelse baseret på statistikker og spørgeskemaundersøgelser. 
Spørgsmålet er her, i hvilken grad de indikatorer er et udtryk for kvalitet, jævnfør eksemplet med 
sygefravær som indikator for en attraktiv arbejdsplads. Der er altså et overlap mellem 
indikatorproblemet og kvalitetsproblemet. Resultatlønsordningens 70 procents vægt på 
udviklingskontraktens mål indebærer således et kvalitetsproblem, fordi belønningen og incitamentet 
er størst ved at foretage indsatser, der påvirker de kvantitative indikatorer i udviklingskontrakten.  
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Et eksempel på kvalitetsproblemet er den faglige kvalitet i undervisningen, hvorpå 
afgangskarakterer er den anvendte indikator (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011m, s. 23-24). 
Seks af de ti udviklingskontrakter for 2011-2013 har jævnfør tabel 1 faglige resultater som et mål, 
hvor karakteren ved folkeskolens afgangsprøve er den dominerende indikator. Spørgsmålet bliver 
her, om de kvantitative prøvekarakterer afspejler kvaliteten af undervisningen, hvilket også er at 
regne for et indikatorproblem.  
Det er altså et problem, hvis undervisningen og skolens arbejde tilrettelægges efter at score højt i 
afgangskarakterer, uden at kvaliteten øges, og de mere almene kundskaber, som også er 
folkeskolens opgave, trænes.  
 
Afhængig af indikator- og fleropgaveproblemets styrke opstår risikoen for moral hazard også 
gennem cream skimming, hvor opmærksomheden og indsatserne rettes mod de grupper, der med 
størst sandsynlighed kan bidrage til at opfylde målet. Når de faglige resultater belønnes gennem 
afgangskarakterer, giver det incitament til at bruge ressourcer og tid på de elever, der har størst 
potentiale for at rykke gennemsnittet til afgangsprøver. Ligeledes kan det give skolelederen 
incitament til at finde måder, hvorpå de fagligt svageste elever undgår overhovedet at gå til prøve, 
såkaldt dumping, eksempelvis ved at bede elever om at gå klasser om, også tidligere i skoleårene, 
eller ikke tage imod elever fra specialklasser og dermed mindske inklusionen. Endnu engang vil 
områdechefen i mange tilfælde som principal have utilstrækkelig information til at vurdere, at en 
sådan beslutning er taget på et forkert grundlag, hvorfor der er risiko for moral hazard.  
 
Vurderingsproblemet 
Vurderingsproblemet opstår jævnfør teorien, når der indgår subjektive bedømmelser som led i en 
incitaments- eller resultatlønskontrakt. Udfordringen for principalen er her først og fremmest at 
foretage sine subjektive bedømmelser på baggrund af saglige kriterier, så de opleves transparente 
og retfærdige for agenten. Herudover er der også risiko for moral hazard, hvis de subjektive 
bedømmelser fører til skævvridning mod synlige indsatser eller decideret fedteri for principalen. 
 
Det mest åbenlyse vurderingsproblem i Københavns Kommunes resultatlønsordning 2011-2013 er, 
at ”30 procent af resultatlønnen til skolelederen er baseret på områdelederens personlige 
ledermæssige vurdering af skolelederen” (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011a, s. 5). 
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Vurderingen skal ske på baggrund af de fem ledelsesaspekter, som blev præsenteret på side 41. Der 
er således opstillet udfyldende kriterier for, hvordan de subjektive vurderinger skal foretages, og det 
mindsker risikoen for et vurderingsproblem. Omvendt kan ”den enkelte områdechef (…) i lyset af 
de udfordringer, skolen aktuelt har og står overfor de kommende år, vælge at tillægge 1-2 af de fem 
lederroller mere vægt end de øvrige” (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011a, s. 6). Det kan 
dermed bidrage til vurderingsproblemet, fordi de subjektive bedømmelser bliver (for) afhængige af 
de enkelte skoler og dermed også skolelederens evne til at skjule information om, hvilke af skolens 
udfordringer der er størst, jævnfør afsnittet om adverse selection. 
 
Et andet vurderingsproblem består i, at det første års resultatløn, baseret på året 2011, som nævnt 
udmøntes efter, hvorvidt områdechefen vurderer, at der er iværksat indsatser mod at opfylde 
udviklingskontraktens mål året efter. Til denne vurdering er der imidlertid ikke indikeret nogen 
kriterier, andet end en vurdering af ”udviklingen af rammer og igangsættelse af initiativer for at 
opnå de særligt aftalte udviklingskontraktmål (…)” (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011a, s. 3). 
Der opstår dermed et moral hazard-problem, da skolelederen kan prioritere at iværksætte mange og 
synlige indsatser, som allerede belyst tidligere i analysen. Med de spinkle kriterier for vurdering af 
iværksatte indsatser kan det som nævnt være svært for områdechefen at vurdere, hvorvidt indsatsen 
er iværksat og har potentiale for at kunne opfylde et udviklingskontraktmål. 
 
Delkonklusion  
Ud fra ovenstående analyse har vi kunnet identificere flere overensstemmelser med den teoretiske 
problematisering af principal-agent-relationen. Den asymmetriske information, som karakteriserer 
relationen mellem områdechef og skoleleder, medfører risiko for adverse selection og moral hazard. 
Denne analysedel konkluderer, at samtlige af de principal-agent-specifikke problematikker, som vi 
har inkluderet i vores teoretiske ramme, i høj grad kan identificeres i vejledningerne til resultatløn 
og udviklingskontrakter og i de ti inddragede udviklingskontrakter. Indikatorproblemet er 
identificeret gennem udviklingskontraktens kvalitative mål, men kvantitative indikatorer, som 
tilmed kan risikere at være udtryk for andet end skolelederens indsats. Fleropgaveproblemet er 
identificeret ved, at udviklingskontrakten kun indeholder 3-5 ikke-vægtede mål, hvilket kan 
skævvride arbejdsindsatsen mod de arbejdsopgaver, der belønnes, eller som skolelederen 
foretrækker at opfylde. Dertil er der i resultatlønsordningens første år et stort fokus på at igangsætte 
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initiativer, som har til formål at opfylde mål, hvilket kan risikere at skævvride indsatsen mod at 
igangsætte mange initiativer, hvilket kontrakterne bærer præg af. Endelig identificeres 
vurderingsproblemet dels ved den subjektive vurdering, der ligger til grund for 30 procent af 
resultatlønnen, dels ved de manglende kriterier for at vurdere igangsættelsen af initiativer.  
Disse betragtninger vil blive bragt videre til næste analysekapitel, hvor vi vil undersøge, hvordan de 
principal-agent-specifikke problematikker opleves af skoleledere og områdechefer i deres virke.  
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Kapitel 6 – Oplevelser af resultatløn 
Målet med dette analysekapitel er at danne et grundlag for at kunne besvare det andet led af 
rapportens problemformulering. Fokus i kapitlet er således på, hvilke oplevelser skoleledere og 
områdechefer har af Københavns Kommunes resultatlønsordning for skoleledere 2011-2013 med 
afsæt i de analytiske pointer, der inden for en principal-agent-teoretisk ramme er uddraget af første 
analysedel.  
Indledningsvist introduceres interviewpersonerne, fire skoleledere og to områdechefer, for at danne 
et overblik over de centrale pointer i de respektive interviews. Herefter påbegyndes analysen, hvor 
de tre begreber indikatorproblemet, fleropgaveproblemet og vurderingsproblemet igen vil spille en 
central rolle, men denne gang med skolelederes og områdechefers oplevelse af problemerne som 
det analytiske fokus. Undervejs vil resultater fra første analysedel blive inddraget og sammenholdt 
med resultaterne fra analysen af interviews, hvilket skal munde ud i en forklaring af de forskelle, 
der er mellem de to analysedele. Til denne del vil indsigter fra behavioural economics blive 
inddraget med begreber som oplevelser af manglende fairness, referencepunkter og 
selvovervurderingsbias i centrum. 
 
Introduktion af interviewpersoner 
Interviewpersonerne havde forskellige holdninger til resultatløn generelt og fremhævede under 
interviewene forskellige aspekter og problematikker forbundet til resultatlønsordningen. Nedenfor 
følger derfor nogle korte beskrivelser af de interviewede og de holdninger, de gav udtryk for i de 
pågældende interviews.  
 
Skoleleder A 
Skoleleder A er overvejende kritisk over for resultatlønsordningen. For det første påpeger 
vedkommende, at resultatlønsordningen ikke har den ønskede effekt i form af tilskyndelse til at 
opfylde målene. For det andet finder skoleleder A udmøntningen af resultatløn uretfærdig og 
vilkårlig. Skoleleder A nævner i den henseende en række skolelederkolleger, som vedkommende 
betegner ”områdechefens darlings”, fordi de ifølge skolelederen favoriseres. Interviewet kredser 
derfor omkring et fairness-aspekt, fordi skoleleder A er utilfreds med måden, hvorpå ordningen 
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bliver udmøntet på, da skoleleder A ikke mener, at der i tilstrækkelig grad tages hensyn til de 
respektive skolers udfordringer, herunder inklusion. Alligevel accepterer skoleleder A 
resultatlønskonceptet, fordi det er resultatet af en politisk beslutning. 
 
Skoleleder B 
Skoleleder B er forholdsvis indifferent i forhold til resultatlønsordningen. Dette interview kredser 
om resultatløn som politisk initiativ, som vedkommende er nødt til at underordne sig. Skoleleder B 
udfører de opgaver, der bliver stillet, såsom at udfylde resultatkontrakter, uden at stille sig videre 
kritisk over for konceptet. Dog fremgår det, at nogle af de indikatorer, der måles på, er 
uhensigtsmæssige, eksempelvis i forhold til afgangskarakterer. De kan være influerede af andre 
faktorer end elevernes faglige niveau, såsom inkluderede børn, der skaber uro i klassen. Generelt 
virker denne skoleleder dog forholdsvis upåvirket af initiativet, hvilket medfører, at resultatløn 
ifølge skolelederen ikke har den ønskede effekt. Der gives i interviewet udtryk for, at anerkendelse 
er vigtigt, men at det nødvendigvis behøver at inkludere en økonomisk bonus. Motivationen for 
skolelederen er i stedet målet om en god skole, hvor børn og lærere er glade. 
 
Skoleleder C 
Skoleleder C har en positiv holdning til resultatløn som koncept, men at det ikke fylder meget i 
hverdagen. Der gives dog udtryk for problemet i at udforme nogle hensigtsmæssige og dækkende 
parametre at udmønte resultatlønnen på baggrund af, hvilket ifølge skoleleder C ikke er lykkedes. 
Blandt andet finder skoleleder C uoverensstemmelse mellem målsætningen om inklusion, når man 
samtidig skal løfte karaktergennemsnittet, ligesom der er parametre, det er svært for skolelederen at 
påvirke, såsom sygefravær. Herudover mener skoleleder C, at områdecheferne let kommer til at 
måle på kvantitet frem for kvalitet. Dog påpeges det, at det er et politisk initiativ, som følges, fordi 
skolelederen er forpligtet hertil. 
 
Skoleleder D 
Skoleleder D’s holdning til resultatløn er generelt negativ, da initiativet ifølge skolelederen ikke 
ændrer skoleledernes adfærd og indsats. Skoleleder D mener ydermere, at områdechefernes 
begrundelser er mangelfulde, og at vurderingen og ranglistningen mellem skolerne virker 
uretfærdig. Derudover ser skolelederen det som sin opgave at beskytte lærerne mod alle de tiltag, 
der kommer udefra. Resultatløn har ingen effekt haft på skolelederens arbejde og motivation. 
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Derimod finder skoleleder D motivation i at drive en god skole, hvor børn og forældre er glade for 
at være.         
 
Områdechef A 
Områdechef A giver blandt andet udtryk for, at resultatløn ikke har haft nogen indflydelse på 
skolernes faglige resultater. Skolelederne er ifølge områdechefen ildsjæle, der ikke er drevet af løn, 
men at se børn lykkes. Skolelederne vil ifølge områdechefen gerne have mere i løn, men det er ikke 
resultatløn, der motiverer dem, selvom de stadig bliver demotiverede, når de ikke får den.  
Herudover gør områdechefen meget ud af at belyse, hvilke elementer der ikke fungerer ved 70/30-
modellen, og hvordan disse er imødekommet med den nye model. Herudover redegør områdechef 
A for, at vedkommende lægger meget vægt på at give nogle gode begrundelser for resultatet af 
udmøntningen, således at skolelederne i mindst mulig grad skal føle sig uretfærdigt behandlet. 
 
Områdechef B 
Områdechef B belyser blandt andet, at begrundelserne for udmøntningen af resultatløn ikke altid 
har været helt klare, fordi områdecheferne har måttet forhandle indbyrdes om, hvilke skoler i deres 
områder der har kunnet få resultatløn. Derudover siger områdechef B, at de er gået fra at have fokus 
på processer til i den nye model kun at fokusere på resultater. Den tidligere resultatlønsmodel har 
ifølge områdechefen haft den effekt, at der er nogle skoleledere, der sætter for lave mål eller kun 
fokuserer på mål, der er lette at opfylde, således at chancen for at få udbetalt resultatløn er større. 
Herudover nævner områdechef B også, at nogle skoler bruger ekstra ressourcer på de opgaver, der 
måles på, hvilket områdechefen finder problematisk. I forhold til skoledernes ansvar mener 
vedkommende, at eksempelvis sygefravær eller uambitiøse lærere er skolelederens ansvar. Endelig 
forklarer områdechef B, at resultatløn er et politisk besluttet initiativ, som man som områdechef er 
nødt til at følge. 
 
Indikatorproblemet  
Som nævnt i rapportens teoretiske grundlag kan indikatorproblemet inddeles i to udfordringer. Den 
første udfordring består i at udforme indikatorer så præcist som muligt, så de udtrykker det ønskede 
mål. Den anden udfordring består i at udforme indikatorer, som agenten har indflydelse på og kan 
påvirke, og som ikke er alt for prægede af for agenten upåvirkelige forhold.  
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Langsigtede mål, kortsigtede indikatorer 
Et mere specifikt indikatorproblem, som både skoleledere og områdechefer nævner, er, at 
tidsrammerne for henholdsvis mål og indikatorer forekommer inkonsistente i resultatlønsordningen 
2011-2013. Det vil sige, at målene har et længere sigte, mens indikatorerne er kortsigtede. 
Skolelederen kan dermed have svært ved at påvirke resultatet inden for den tidsramme, som 
vedkommende bliver målt på. Områdechef A forklarer eksempelvis, at de data, som skolelederne 
bliver målt på, kører efter skoleår, mens selve udmøntningen af resultatløn kører efter kalenderår, 
hvilket skaber en skæv kadence: 
 
(…) det er jo sådan, at inden vi når at underskrive noget, er vi henne i marts/april-måned, 
og det vil sige, at de afgangsprøveresultater, som vi kigger på, når vi skal vurdere, er dem 
fra juni. Så de har haft lige præcis et par måneder til at prøve at gøre noget, hvis vi har og 
aftalt en konkret indsats, og det kan man jo ikke. Jeg vil vove at påstå, at det i langt de flest 
tilfælde er rent held, hvis det lykkes dem at hæve afgangsprøveresultaterne 
(Områdechef A, 2013, s. 3, 81-86). 
 
Skoleleder A og C finder også forholdet mellem kortsigtede indikatorer og langsigtede mål 
problematisk: 
 
(…) mange af de ting, vi arbejder med på det her område, er jo længerevarende. De skal 
først ud i systemet, så skal der ske nogle ting, og så kan vi se nogle resultater 
(Skoleleder A, 2013, s. 6, 172-174). 
 
(…) det kommer an på, hvad det er for nogen resultater, man beder om. Beder man om 
nogen resultater, hvor man faktisk kan se resultater på ét år, så kan jeg godt, men problemet 
er lidt i denne her sammenhæng, at jeg indtil nu ikke har fundet og set evalueringsmetoder, 
hvor man kan sige, at en et-årig periode er nok 
(Skoleleder C, 2013, s. 12, 350-353). 
 
Et indikatorproblem, som altså ikke var synligt i den første analysedel, er altså forholdet mellem, at 
de mål, som bliver ønsket, kræver mere langsigtede indsatser og evalueringer, mens indikatorerne 
er kortsigtede, fordi udmøntningen af resultatløn skal ske årligt. 
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Belønning af A, mens man håber på B 
Et andet gennemgående problem relaterer sig ifølge skolelederne til at opstille meningsfulde 
parametre for den indsats eller de mål, der ønskes fremmet. Skoleleder C siger eksempelvis: 
 
Der er så mange modsatrettede parametre, der gør, at nogle af de ting, man gerne vil måle, 
ikke bliver målt. Det vil sige, at så kommer man til at måle på kvantitet i stedet for kvalitet 
(Skoleleder C, 2013, s. 12, 354-355). 
 
I relation hertil siger skoleleder D, at de kvalitative mål, der svarer til den reelt ønskede indsats, er 
sværere at måle på i forhold til de kontraherbare mål: 
  
(…) de (områdecheferne, red.) kan bedst lide dem, hvor man direkte kan måle, fordi det er 
nemt at sige ”hak”. De andre, lidt blødere mål, er sværere, (…) fordi det jo er svært at måle 
objektivt. Det er meget et spørgsmål om, hvordan man tænker om det, og hvordan man 
definerer de her forskellige ting 
(Skoleleder D, 2013, s. 9-10, 282-290). 
 
Ovenstående citater peger altså på en manglende sammenhæng mellem det, der måles på, og det 
man reelt ønsker, fordi det netop kan være svært at måle kvalitet. Det kan komme til at betyde, at 
man belønner A, mens man i virkeligheden håber på B. Områdechef fortæller om et eksempel, hvor 
målet er højere faglighed, mens det, der i virkeligheden belønnes, er elevernes eksamensresultater.  
 
Man ser jo også, at lærere f.eks. giver eksamensvejledning lige til sidst (…). Man kan sige, 
at en lærer, der de sidste 14 dage lærer sine elever at gå til eksamen med det bedst mulige 
resultat i virkeligheden får rykket sit gennemsnit på et uvederhæftigt grundlag. Eleverne er 
ikke nødvendigvis blevet dygtigere. De er bare blevet dygtigere til at gå til eksamen. Og det 
er jo det, vi bliver udfordret på hele tiden. Hver gang vi sætter penge i spil, så taler vi til 
opportunisten i dem alle 
(Områdechef B, 2013, s. 9, 258-264). 
 
Som bekendt kan problemet med belønningssystemer være, at arbejdet fører derhen, hvor gevinsten 
befinder sig. Og derfor kan det være uhensigtsmæssigt at belønne ét, mens man i virkeligheden 
håber på noget andet. Det kan nemlig betyde, at den aktivitet, der egentligt søges fremmet, ikke 
forbedres.  
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Et andet eksempel, som bliver fremhævet, er, at sygefravær og trivselsundersøgelser blandt skolens 
personale i resultatlønsordningen 2011-2013 bliver brugt som indikatorer for trivslen på 
arbejdspladsen. At sygefravær og trivsel er forbundet, er skoleleder B ikke i tvivl om:  
 
(…) Når sygefraværet et lavt, så plejer det at hænge sammen med, at man trives godt nok 
(Skoleleder B, 2013, s. 3-4, 91-92). 
 
Samme skoleleder gør imidlertid opmærksom på, at sygefravær ikke kun behøver at være udtryk 
for, hvor attraktiv arbejdspladsen er, eller hvor god trivslen er. Der kan nemlig ifølge skolelederen 
være problemer med den måde, som trivslen blandt andet måles på: 
 
For hvis du har sagt ”bøh” til en lærer på et tidspunkt, og trivselsundersøgelsen kommer 
fem minutter efter, så synes lærerne nok ikke, at ledelsen er så behagelig 
(Skoleleder B, 2013, s. 68-70). 
 
Dette er endnu et eksempel på, at sammenhængen mellem mål og indikatorer kan være uklar i 
praksis, særligt når en kvantitativ indikator udtrykker et kvalitativt mål. Områdechef B indrømmer 
også, at indikatorerne ikke er nøjagtige for de mål, man gerne vil fremme: 
 
Hvis vi skal til at prøve at modvirke det her, så bruger vi jo endnu mere energi på det. Og 
så løber vi jo egentlig også med på idéen om, at de data, vi har, ikke er retvisende, og det 
vil vi nødigt udtrykke. Det kan godt være, at der er nogle unøjagtigheder, men det er det 
bedste, vi har 
(Områdechef B, 2013, s. 9, 255-257). 
 
I dette tilfælde er der korrespondance mellem resultaterne i de to analysedele. Det fremgik af første 
analysedel, at der var et muligt indikatorproblem i og med, at kvalitative mål blev opgjort i delmål 
baseret på kvantitative indikatorer som statistik og spørgeskemaundersøgelser. Dette problem er 
også blevet oplevet af både skoleledere og områdechefer, men hvor områdechef B altså tilføjer, at 
”det er det bedste, vi har”. 
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Sammenhæng mellem indsats og resultat 
Indikatorproblemets anden del består som nævnt i at udforme indikatorer, som afspejler 
skolelederens indsats. En udfordring, som flere skoleledere nævner i denne henseende, er 
langtidssygefravær: 
 
Jeg kan stadig ikke lægge hånden på den lærer, der er syg. Jeg kan lave sygesamtaler, og 
jeg kan en hel masse, men det er derfor, at jeg siger, at det er tilfældigt i nogle situationer 
(…). Nogle af de parametre, man bliver målt på, kan jeg ikke styre 
(Skoleleder B, 2013, s. 8-9, 253-255). 
 
(…) jamen sygefravær og prøvekarakterer må nødvendigvis have et udsving, for det er 
forskellige børn. Det er forskellige personaler. Det er forskellige sygdomme. Det er 
forskellige årstider (…). Men jeg kan jo fortælle om læreren, der har fået kræft i spiserøret; 
den enlige lærer, der er gået ned med stress; eleven, som døde her for nylig, hvis lærer også 
er gået ned, fordi det simpelthen har været for psykisk hårdt; den rengøringsmedarbejder, 
der føler sig mobbet, og det er ikke noget, jeg finder på alle de her historier. Det er 
simpelthen historierne, som påvirker vores sygefravær, og som jeg jo ikke kan gøre noget 
ved som leder 
(Skoleleder A, 2013, s. 3, 92-99). 
 
Som skoleleder A pointerer i det ovenstående, er også karaktergennemsnit en indikator, som 
vedkommende har svært ved at influere på. Denne oplevelse har skoleleder B også: 
 
Og jeg kan heller ikke åbne hovedet til folks hjerner og putte noget viden ind. Når jeg ved, 
at lærerne har gjort, hvad de kunne, så kan jeg jo ikke gøre mere 
(Skoleleder B, 2013, s. 9, 264-266). 
 
Ligeledes påpeger skoleleder C, at skolelederen kan have svært ved at påvirke de faglige resultater, 
blandt andet fordi skolelederen ikke kan vælge sine ”kunder” eller uden videre tilpasse skolens drift 
blot for at opfylde målene om faglige resultater:  
 
Jamen gennemsnittet, det er jo hamrende svært, for hvad er det, jeg skal gøre? Skal jeg 
nægte nogen at komme til afgangsprøven? 
(Skoleleder C, 2013, s. 12, 363-364). 
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Skoleleder B gør også opmærksom på, at betingelserne for at opfylde mål og opnå resultater er 
afhængige af, hvor skolen ligger henne i København: 
  
Det vil jo altid være sådan, at skoler på Østerbro og måske nogle af de andre distrikter 
bonner bedre ud karaktermæssigt osv. Det er nogle andre grupper af forældre, vi har. Og 
det vil sige, at resultaterne afhænger af det grundlag, vi har af elever 
(Skoleleder B, 2013, s. 1, 17-20). 
 
Indikatorproblemet kommer her til syne, fordi der er nogle udefrakommende faktorer, der spiller 
ind på resultaterne, og som skolelederen ikke har kontrol over ifølge dem selv, eksempelvis hvis 
skolen ligger i et socialt belastet område af byen. Men også børnenes forældre spiller en stor rolle 
for, hvordan det enkelte barn vil klare sig rent fagligt, mener skoleleder D:   
 
Jeg plejer gerne at sige til nye forældre til 0. og 1. klasse, at den største ressource i forhold 
til at løfte karaktererne er dem. De der PISA-undersøgelser viser bl.a., at hvis forældrene er 
engagerede i skolen og engagerede i børnene, så betyder det 1-2 karakterer på 9. klasses-
afgangsprøven 
(Skoleleder D, 2013, s. 8, 243-246). 
 
Selvom sygefraværet og karaktergennemsnittet af alle skoleledere bliver fremhævet som de mest 
usikre indikatorer, så bliver facetter som udbygning og sammenlægning af skoler (Skoleleder A, 
2013, s. 3) samt den nye skolereform og forårets faglige konflikt på lærerområdet (Skoleleder D, 
2013, s. 10) også nævnt som udefrakommende faktorer, der påvirker de resultater, som skolelederen 
bliver tildelt resultatløn efter.  
 
Det er meget åbenlyst, at der ifølge skolelederne er et markant indikatorproblem, i og med at mange 
mål er uden for skoleledernes indflydelse. Det ligger i forlængelse af det umiddelbare indtryk, som 
den kontraktmæssige analyse gav i form af, at mange forskellige indsatser var iværksat for at 
påvirke samme mål. Vigtigt er det dog at understrege, at der i denne analyse er tale om 
skoleledernes oplevelse af indikatorproblemerne i udviklingskontrakterne og resultatlønsordningen. 
Det er altså ikke nødvendigvis et udtryk for, at disse indikatorproblemer er reelle. Det kan også 
være et udtryk for, at skolelederne fralægger sig ansvaret for, at nogle mål ikke er blevet opfyldt. 
Det sker eksempelvis, når de lægger vægt på de eksterne faktorer, såsom langtidssygemeldinger 
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samt ansvarsløse forældre, der ikke sørger for, at deres børn har de rigtige rammer at modtage 
undervisning i. Skolelederen har jo det øverste ansvar, eksempelvis for at lærerne har nogle gode 
rammer at undervise i, ligesom skolelederen i sidste ende har retten til og ansvaret for at hyre og 
fyre sit personale. Det er faktisk kun skoleleder C, der italesætter dette ansvar i forbindelse med, at 
et mål om budgetoverholdelse ikke er blevet nået: 
 
Så alt i alt har jeg ikke opfyldt målet. Men jeg kan godt sidde og forklare, men nej, jeg har 
ansvaret for det. Jeg kan ikke bare sætte mig ned og sige, at ”nå ja, det var naboens skyld”. 
Sådan er det. Jeg har ansvaret  
(Skoleleder C, 2013, s. 9, 257-259). 
 
Skoleleder C gør også opmærksom på, at det er op til skolelederen selv at kommunikere ud til 
områdechefen, hvilke arbejdsbetingelser man har, i og med at mål som bekendt fastsættes i dialog 
mellem områdechef og skoleleder (Skoleleder C, 2013, s. 7). 
 
I forhold til den indflydelse, skolelederne har på resultaterne, er der også en klar uenighed mellem 
områdecheferne og skolelederne. Områdecheferne påpeger således, at det er en ledelsesopgave at få 
andre til at præstere godt: 
 
(…) jeg tror jo på, at lærerne ikke bliver dygtigere, hvis ikke der er en god leder, så på den 
måde hænger det jo sammen. (…) Forskellen på god og dårlig ledelse er, at en god leder 
formår at få alle til at præstere godt 
(Områdechef A, 2013, s. 9, 256-260). 
 
Hvis jeg f.eks. er barn på en skole, hvor lærerne er rigtig voldsomt syge, så bliver jeg jo 
ikke klogere af, om det her ligger indenfor skolelederens felt eller ej. Det gør jo ikke, at 
barnet får en bedre skolegang – uanset om det ligger inden for skolelederens råderum, eller 
om det ikke gør. Men så er det jo, at de skal gå ind og gøre noget ved det. Vi driver jo 
skolerne for børnene, så det er det, vi skal have fokus på 
(Områdechef B, 2013, s. 6-7, 187-191). 
 
Nogen gange så er populationen på afgangsprøve jo ret lille. Nogle steder er det kun to 
klasser, hvilket vil sige ca. 45 elever. Og nogle gange er eleverne så rigtig dygtige, og så får 
skolelederne jo så (resultatløn, red.). Men så kan der året efter også komme nogle elever, 
der er knap så dygtige, og der får skolelederen jo så ikke. Det synes skolelederne jo ofte er 
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uretfærdigt, men omvendt kan man så sige, at børnene jo bor de samme steder, så de burde 
alt andet lige have haft den samme undervisning. Det kan jo så godt være, at de ikke har 
haft det alligevel, fordi de har været uheldige at få nogle lærere, der ikke var ligeså 
ambitiøse, men det er jo egentlig skolelederens problem. Så må skolelederen jo sørge for at 
gøre de lærere ambitiøse. 
(Områdechef B, 2013, s. 7, 198-207) 
 
Opfattelsen af denne del af indikatorproblemet er altså forskellig fra skolelederne til 
områdecheferne. Det er selvfølgelig ikke denne rapports opgave at fastslå, hvem der har ret, men 
blot at konstatere, at der er uenighed på et område, der har væsentlig betydning for, om resultatløn 
er et brugbart styringsredskab. 
 
Risiko for skævvridning 
Det har hidtil i analysen været påpeget, at indikatorproblemerne er mærkbare i Københavns 
Kommunes resultatlønsordning for 2011-2013. Det gælder særligt, hvis man spørger skolelederne. 
Som forklaret både i det teoretiske grundlag og i den første analysedel kan indikatorproblemet føre 
til skævvridning af arbejdsindsatsen. Indikatorerne kan, jævnfør første analysedel, tilskynde til 
moral hazard, eksempelvis i forhold til sygefraværet. Skoleleder C belyser i denne henseende den 
ambivalens, der kan være forbundet med at modtage en langtidssygemelding: 
 
Det er vanskeligt at styre, at en lærer i torsdags blev kørt ned af en bil. Det ved jeg, at det 
vil koste i sygefravær. Men hvordan kan jeg styre det? Man kan sige korttidsfravær, ja, men 
langtidsfravær kan jeg ikke styre. Jo, jeg kan fyre hurtigere, men der kan man diskutere, 
hvad det betyder for medarbejdertrivslen (…) 
(Skoleleder C, 2013, s. 12, 368-371). 
 
Skoleleder C gendriver her en pointe fra første analysedel. At belønne trivsel på arbejdspladsen ud 
fra sygefraværsindikatoren er altså et eksempel på, at man ønsker B, men belønner A, og dermed 
ender med at få mindre af B. Skolelederne er også klare over, at der findes moral hazard-strategier 
til at påvirke de indikatorer, der belønnes, sådan som det fremgik af første analysedel: 
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Det ville nærmest være latterligt, hvis jeg skulle stå at sige: ”I skal simpelthen komme 
noget mere på arbejde, hvis I er halvsyge, fordi så står der nogle bedre tal for skolen i 
forhold til sygefravær!” 
(Skoleleder A, 2013, s. 16, 490-492). 
 
Det ville jo være dødsmart for mig at sige: ”Nå ja, jeg skal have et højere 
karaktergennemsnit”. (…) ”Jamen, det er da fint nok. Så smider jeg bare halvdelen af 
eleverne ud” 
(Skoleleder C, 2013, s. 4, 100-102).  
 
Det afgørende bidrag fra analysen er imidlertid, at skolelederne, naturligvis, tager skarpt afstand fra 
disse former for moral hazard, fordi det vil stride mod de hensyn eller præferencer, som 
skolelederen har udover at opfylde udviklingskontraktens mål. Risikoen for moral hazard er 
imidlertid stadig til stede, og på dette punkt må man afgørende stille spørgsmålstegn omkring 
validiteten ved den kvalitative interviewform. Der er formentlig ingen skoleledere, der i en 
interviewsituation ville fortælle, hvordan en elev er smidt ud eller en lærer fyret med det formål at 
påvirke resultaterne i en positiv retning. 
Områdechef B har dog erfaringer med, at risikoen for moral hazard materialiserer sig i 
virkeligheden, men primært i form af at satse på de områder, der bliver belønnet: 
  
På nogle af de ting, hvor vi måler, jamen så sætter de lidt ekstra ind lige der, hvor vi måler 
for netop at få et godt resultat lige på det område 
(Områdechef B, 2013, s. 8, 229-230).   
 
Tidligere i kapitlet var det også områdechef B, der pegede på intensiv eksamensvejledning op til en 
eksamen som en måde at påvirke resultatlønsindikatorer på.  
 
Opsummerende kan det slås fast, at indikatorproblemets facetter bliver påpeget af både skoleledere 
og områdechefer, ligesom moral hazard-risikoen er til stede. Det mest interessante aspekt er 
imidlertid, at der er synlig uenighed mellem skoleledere og områdechefer om den indflydelse og 
evne, som skolelederne har på at opfylde mål.  
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Fleropgaveproblemet 
Efter at have belyst indikatorproblemet vil fokus nu rettes mod fleropgaveproblemet. Der kan her 
sondres mellem et dækningsproblem, et vægtningsproblem og et kvalitetsproblem. Grundlæggende 
dækker fleropgaveproblemet over de problemstillinger, der opstår, når en funktion indebærer flere 
arbejdsopgaver, som skal inddrages og vægtes hensigtsmæssigt i en kontrakt. Er arbejdsopgaver 
ikke inddraget eller vægtet hensigtsmæssigt, opstår risikoen for skævvridning af arbejdsindsatsen 
mod de opgaver, der belønnes. 
 
Inklusion som mangel i kontrakterne 
Når skolelederne bliver bedt om at fortælle om de udfordringer, som den enkelte skole kæmper med 
i øjeblikket, er det inklusion, der hyppigst omtales: 
 
Det er udfordringen i København i øjeblikket, det er inklusion 
(Skoleleder A, 2013, s. 2, 47-48). 
 
Vi har jo inklusion som udfordring, og derfor har jeg ansat tre inklusionspædagoger, hvor 
andre skoler kun har én. Men det har andre skoler, de har den samme udfordring som mig 
(Skoleleder B, 2013, s. 4, 116-118).  
 
Denne inklusionsdagsorden påpeger skoleleder C og D ligeledes som en stor udfordring (Skoleleder 
C, 2013, s. 3; Skoleleder D, 2013, s. 6). Inklusion handler om at inkludere børn med eksempelvis 
adfærdsvanskeligheder i almindelige skoleklasser (Skoleleder B, 2013, s. 4-5). 
 
Inklusion er faktisk et af de mål, der kan vælges i kontrakterne, jævnfør tabel 1. Måden, inklusion 
måles på i kontrakterne, vidner imidlertid om en anden form for problemstilling. Inklusion handler i 
kontrakterne om ”oplevet marginalisering, manglende kontakt, manglende indflydelse, manglende 
oplevet mening, manglende tryghed, forekomst af mobning, oplevet tilpasset sværhedsgrad” samt 
bekymrende højt fravær (Børne- og Ungdomsforvaltningen, 2011m, s. 28). Der er altså tale om et 
problem i forhold til den enkeltes elevs opfattelse af at være inkluderet i klassemiljøet, frem for 
udfordringen med at få adfærdsvanskelige børn inkluderet i almindelige klasser. Et åbenlyst 
dækningsproblem opstår således i, at inklusion, som af skolelederne betragtes som en stor 
udfordring, ikke er omfattet af kontrakterne.   
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Områdechef A påpeger også, hvordan ”(…) mange skoleledere jo er vokset op i skoleverdenen, så 
det er sådan nogle ildsjæle, der brænder for at se børn lykkes” (Områdechef A, 2013, s. 2, 55-56). 
At se vanskelige børn lykkes, hvilket skolelederne ifølge områdechefen brænder for, kan blive 
besværliggjort, fordi inklusion ikke er en del af målene i udviklingskontrakten mellem skolelederen 
og områdechefen, og fordi inklusion ligefrem kan skade opfyldelsen af de andre mål: 
 
Eksempelvis har vi en inklusionsdagsorden. Hvis jeg nu siger: ”Jamen, jeg har Olaf – jeg 
har godt nok ikke nogen børn, der hedder Olaf for øjeblikket – men Olaf han går oppe i 
specialklasserækken. Det viser sig faktisk, at han er lidt for dygtig til at gå oppe i den 
specialklasserække. Han kan faktisk godt sådan måske gå i normalrækken, hvis vi 
inkluderer. Og problemet er, at han faktisk har en IQ på 50. Han er rimelig velstimuleret og 
alt muligt andet, men vi vil egentlig gerne have, at han kommer igennem og får en 
eksamen, så hvis jeg nu tager ham ind i normalklasserækken – og sætter ham op – så får jeg 
nok ikke 12 i snit på en elev med en IQ på 50.  
(Skoleleder C, 2013, s. 3, 73-77). 
 
Endnu en gang er der tale om en moral hazard-risiko, fordi skolelederen kan spekulere i ikke at tage 
en ellers ”velstimuleret” elev ind i en normalklasse, fordi inklusion ikke måles og belønnes, modsat 
karaktergennemsnittet, som er en af målene i mange kontrakter.  
Skoleleder B og D fortæller ligeledes, at det store fokus på inklusion er en hindring for at opfylde 
de mål, der foreligger i udviklingskontrakterne: 
 
Og det er jo også der, at man måske skulle gå ind og kigge nogle gange: ”Jamen, hvorfor er 
der en kurve, der siger, at nu ligger eksamensresultaterne der?”. Der kan have siddet  tre 
børn igennem længere tid, som har været svære at inkludere i klassen, men de skal sidde 
der, og det har skabt uro. Den har man ikke lige med, for de skal være der. Det er vilkårene, 
som det hedder 
(Skoleleder B, 2013, s. 5, 131-135).   
 
Så der er jo den modsætning med, at vi skal være inkluderende, samtidig med at vi også 
skal levere på karakterer. Det er modsætningsfyldt 
(Skoleleder D, 2013, s. 6, 176-178). 
 
Der er altså et klart dækningsproblem, hvor en kerneopgave for folkeskolen mangler at blive 
belønnet, ifølge skolelederne. Skoleleder D afviser dog, at vedkommende vil mindske inklusionen 
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blot for at opnå højere karaktergennemsnit. Det skyldes, at der er andre hensyn end dem, der er 
knyttet til skolelederens egen opfyldelse af mål: 
 
Her synes jeg bare, at vi skal se menneskeligt på det. Så er det altså bedre, at vi hjælper 
dem med at få gennemført noget af deres afgangsprøve, sådan at de har nogle 
succesoplevelser og har noget, der gør, at de kan komme videre  
(Skoleleder D, 2013, s. 6, 174-176).  
 
Der kan være flere forklaringer på, at inklusion ikke inddrages som et mål i udviklingskontrakterne. 
Én forklaring kan være, at det er svært at måle, hvilket skoleleder D åbner op for: 
 
Jeg bliver ved med at spørge, hvordan man kan måle på, om man er en inkluderende skole. 
Men jeg får ikke noget svar 
(Skoleleder D, 2013, s. 6, 178-179).  
 
En anden forklaring kan være, at det er en forvaltningsmæssig beslutning at vægte opgaverne så 
forskelligt, fordi skoleledernes præference for at opfylde sociale behov og inkludere er så stærke, at 
de overdøver andre af skolelederens opgaver. Det giver skoleleder C faktisk udtryk for: 
 
(…) det er fantastisk, at 70 procent af det, jeg skal lønnes for, det skal måles i nogle 
parametre, der er nemme at måle på, hvorimod det arbejde, jeg egentlig skal lave, nemlig at 
danne livsduelige børn, det måler vi 30 procent Den hænger jo ikke rigtig sammen 
(Skoleleder C, 2013, s. 14, 434-436).  
 
Skoleleder C betragter altså sin kerneopgave som at ”danne livsduelige børn”, og det kan faktisk 
være et argument for at skabe en anderledes vægtning, som skaber en større belønning ved at 
opfylde kvantitative mål i udviklingskontrakten. Det kan være en opgave, som skolelederen ellers 
finder uinteressant, hvilket skoleleder C giver udtryk for. Denne pointe er et interessant supplement 
til de vægtningsproblemer, som kunne udledes af første analysedel.  
 
Kvalitetsproblemet 
Et andet fleropgaveproblem er kvalitetsproblemet, som opstår, hvis der er en uhensigtsmæssig 
fordeling mellem kvantitative og kvalitative mål. I første analysedel blev det påpeget, at de 
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kvantitative indikatorer har en klar overvægt i udviklingskontrakterne, og de kvalitative vurderinger 
kun tillægges 30 procent af resultatlønnen gennem områdechefens skøn af skolelederens 
lederperformance. I forhold til det store fokus på kvantitative parametre, som allerede er berørt i 
analysen, siger skoleleder A og D: 
 
Hvis nu f.eks. I er skoleledere, og jeg er forvaltningschef, og så jeg spørger: ”Hvordan går 
det med din økonomi?”. Så skal jeg jo have et svar. Det bør jo være; ”der er +250.000 kr., 
når regnskabet er gjort op”, eller noget andet. Men hvis jeg så får historier, det kan systemet 
ikke klare. Så når man spørger om talsvar, så skal man også have talsvar 
(Skoleleder A, 2013, s. 4, 118-122).  
 
(...) når man laver den slags styring her, så vil den her djøfisering og den her centrale 
forvaltning, fordi den er så langt væk, den vil helst styre på ting, de kan tælle op. Og det er 
klart det billede, I ser, hvor vi vil sige: ”Ja, men husk nu lige også! (de andre parametre, 
red.)”  
(Skoleleder A, 2013, s. 5, 133-136). 
 
Det, der ligesom er målet, må man gå ud fra, det er at lave en god skole. Og hvis man 
tænker, at man ved at kigge på de tal der kan se, om det er en god skole, så er man gået helt 
galt i byen  
(Skoleleder D, 2013, s. 5, 147-148).  
 
Skolelederne opfatter altså de kvantitative parametre som de dominerende. En anden af de mere 
bløde opgaver, som også er svær at måle og belønne, og som bliver nævnt af både skoleleder A og 
B, er at stå nede foran skolen hver morgen og sige godmorgen til elever og forældre:  
 
Der var sådan en stor skolelederundersøgelse, hvor man spurgte, hvad der var god 
skoleledelse. Det var der helt vildt mange meninger om. Noget af det, der var stor enighed 
om, det var, at en god skoleleder står nede foran skolen hver morgen og siger god morgen. 
Jeg står dernede, og jeg er faktisk blevet glad for det også (…) Men det er der nok ikke 
noget i de her resultatkontrakter, der siger, at du skal stå dernede 
(Skoleleder A, 2013, s. 13, 383-393). 
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Hver morgen står jeg ude på gangen – sådan en gang hver anden dag og siger godmorgen 
til mine børn og forældre. Og der kan jeg mærke, at det er noget, der til dels er positivt. Og 
børnene siger godmorgen. Og det er så dejligt 
(Skoleleder B, 2013, s. 5, 148-150). 
 
Der er altså ifølge skolelederne et stort fokus på tal og kvantitative måleparametre i 
resultatlønsordningen, hvilket overskygger de kvalitative opgaver, som skolelederen også har.  
 
Igangsættelse af initiativer 
Endelig bliver det også bekræftet af begge områdechefer, at der i resultatlønsordningen har været et 
fleropgaveproblem med forholdet mellem at igangsætte initiativer og opnå resultater, jævnfør første 
analysedel: 
 
(…) vi forsøgte at gøre det toårigt, det vil sige, så evaluerede vi i midten på processen. Det 
gjorde jo bare, at når vi kiggede ned på alle de indsatser, de skulle sætte i gang, det havde 
de jo alle sammen gjort med alle de indsatser. Der var jo ikke nogen, der ikke havde sat de 
indsatser i gang, som de havde skrevet i deres aftale. Det ville selvfølgelig også være rigtig 
dumt. Men vi forholdt os ikke til, for det havde vi ikke hjemmel til, jamen er det de rigtige 
indsatser? Så man kan sige, at i virkeligheden hvis de bare slavisk igangsatte de indsatser, 
som vi havde aftalt, så fik de resultatløn i år ét. Så kiggede vi først på i år to, var det 
overhovedet de rigtige indsatser, der virkede, og der kunne vi risikere at sige – nej, det var 
det ikke 
(Områdechef A, 2013, s. 9, 268-275).  
 
Aftalerne var toårige, men resultaterne var etårige og sådan noget. Men det endte alt andet 
lige op i hat og briller og blev rigtig uforklarligt. Specielt fordi man så det ene år kunne 
risikere at få penge for at have iværksat indsatsen. Det næste år, hvor man så skulle måle 
resultatet af indsatsen, så havde man ikke fået resultatet 
(Områdechef B, 2013, s. 2, 47-50).  
 
Det kan altså konstateres ud fra interviewene, at alle fleropgaveproblemets facetter er at finde i 
resultatlønsordningen 2011-2013. Både det forhold, at ikke alle opgaver belønnes, særligt ikke de 
kvalitative opgaver og inklusionsopgaven, hvilket også medfører et kvalitetsproblem. Herudover 
har der været en uhensigtsmæssig belønning af igangsættelse af indsatser i det første år.  
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Denne analysedel har især bidraget med et argument for den store betydning, som de kvantitative 
parametre spiller i resultatlønsordningen. Skolelederne viser nemlig alle en klar præference for de 
kvalitative opgaver, såsom inklusion, at sige godmorgen til elever og forældre og at skabe 
”livsduelige børn”. Til gengæld er de kritiske over for vægtningen mellem kvantitative og 
kvalitative mål i resultatlønsordningen. Det kan være et argument for at give 
udviklingskontraktmålene en større vægt, i form af de 70 procent, da disse ellers vil blive negligeret 
af skolelederne. 
 
Vurderingsproblemet  
Første analysedel viste, at der kan opstå et vurderingsproblem i Københavns Kommunes 
resultatlønsordning ved, at 30 procent af resultatlønnen udmøntes på baggrund af områdechefens 
subjektive skøn af skolelederens lederperformance. Ligeledes blev der gjort opmærksom på en 
risiko for et vurderingsproblem i ordningens første år, hvor der alene var et fokus på at igangsætte 
initiativer med det formål at opfylde mål, hvilket områdechefen skulle vurdere, hvorvidt var sket. 
Det kan blandt andet skabe skævvridning mod at iværksætte mange og synlige indsatser. 
 
Begrundede vurderinger 
I interviewene med skoleledere og områdechefer bliver der lagt vægt på vigtigheden af, at de 
subjektive vurderinger bliver begrundet. Skolelederne giver i denne forbindelse udtryk for 
mangelfulde begrundelser, som kan føre til oplevelser af manglende fairness i de subjektive skøn: 
 
(…) jeg var jo til samtale med områdechefen og fik indtrykket af, at områdechefen syntes, 
det gik rigtig godt. Derfor undrer det mig meget, at der kommer sådan en melding ud (…), 
fordi jeg spurgte områdechefen direkte, hvad jeg særligt skulle arbejde med, og 
områdechefen syntes, at jeg gjorde et godt stykke arbejde, og at der ikke var noget, som 
kunne foreslås. Så tænkte jeg, at det var fint, og at det ikke var helt tosset, det jeg gik og 
lavede. Men så fik jeg så et resultat ud, hvor det ikke var så godt, og så bliver man sådan 
lidt ”arrrgh”  
(Skoleleder D, 2013, s. 13, 394-400). 
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Nu har det jo kørt i næsten tre år på forskellige måder, og ingen af årene har jeg fået en 
ordentlig forklaring på, hvorfor jeg får det, jeg får 
(Skoleleder D, 2013, s. 3, 61-62). 
 
I forlængelse heraf indrømmer områdecheferne også, at de subjektive vurderinger ikke altid er 
tilstrækkeligt begrundede: 
 
(…) for man kan sige i de 30 procent, som var i den gamle model, der var det jo faktisk 
ikke tydeligt, hvad der lå i den 30-model. Hvad er god ledelsesperformance? Det kan man 
jo godt have forskellige opfattelser af. Jeg synes faktisk, skolelederne her i mit område de 
har taget meget pænt imod deres vurdering, også selvom de ikke fik noget. Jeg har så også 
gjort mig rigtig meget umage med at begrunde, hvorfor det er, at det var blevet sådan. Og 
der, hvor de syntes, at det var sgu ikke helt retfærdigt, nej, det har jeg jo så givet dem ret i, 
nej det var ikke helt retfærdigt, men det var nu engang sådan modellen var, så det var 
sådan, det blev nødt til at ende 
(Områdechef A, 2013, s. 7, 190-197). 
 
Der er ikke nogen højere retfærdighed i de kriterier, vi har valgt ud, men det er der, hvor vi 
har prøvet at sige: hvor løfter de sig udover grundlønnen? 
(Områdechef A, 2013, s. 8, 248-249). 
 
Og selvom vi synes, vi gør det godt, så hver gang vi skal ind og lave nogle af de der 
afhandlede vurderinger, så kommer der jo lidt slag i det, hvor begrundelserne ikke bliver 
100 procent lysende klare  
(Områdechef B, 2013, s. 3, 78-80). 
 
Områdecheferne tilkendegiver altså, at begrundelserne har været mangelfulde og skabt en oplevelse 
af uretfærdighed hos skolelederne. Vurderingsproblemet knyttet til de 30 procent af resultatlønnen 
forekommer altså i praksis som et større problem, end hvad det fremgik af første analysedel. 
Skoleleder A fortæller i denne forbindelse, at vedkommende har oplevet, at de 30 procent er tildelt 
på andre kriterier end de formelle, som fremgår af forvaltningens vejledninger til resultatløn: 
 
Hvis du sidder som min chef, og du sidder og skal vælge mellem at give os to, og hvis den 
ene får 60.000 og den anden får 50.000 (i grundløn, red.), så kan du godt se, så kan det sgu 
Resultatløn til skoleledere – En analyse af Københavns Kommunes resultatlønsordning 2011-2013 
Roskilde Universitet     7. semester, 2013 
 
Side 75 af 97 
 
godt være, at du giver til den, der får lidt mindre i stedet for den, der får lidt mere. Fordi at 
der er én, der får ret meget mere i forvejen 
(Skoleleder A, 2013, s. 7, 211-214). 
 
Ifølge skoleleder A bliver skolelederens grundløn til en målestok, der lægges til grund for de 
subjektive vurderinger og dermed tildelingen af resultatløn. 
 
Udskiftning blandt områdecheferne 
I de indhentede interviews fremgår det desuden, at der har været stor udskiftning blandt 
områdecheferne, hvilket problematiserer vurderingerne:  
 
Hvis du skifter områdechef midt i det hele. Hvis der kommer en ny områdechef, som skal 
køre det færdigt, og der ikke ligger nogle papirer – jamen så er det svært at gå ind og 
vurdere den pågældende 
(Skoleleder B, 2013, s. 2, 32-34). 
 
Men så skete der også det, at vi skiftede områdechef her i sidste omgang, og det betød jo, at 
jeg fortalte til områdechefen, at jeg ikke kunne forstå, hvorfor jeg havde fået det, jeg havde 
fået, - ja, det kunne der jo ikke svares på, fordi det var ligesom ikke den områdechef, der 
havde haft de data  
(Skoleleder D, 2013, s. 3, 68-71). 
 
Der er stor udskiftning på dette område. Jeg har været ansat i 13 år, og jeg mener, at jeg har 
haft 9 forskellige chefer i de 13 år 
(Skoleleder C, 2013, s. 10, 299-300). 
 
I ovenstående udtrykker både skoleleder B, C og D, at udskiftningen blandt områdecheferne 
problematiserer den subjektive vurdering i praksis. Erstattes områdechefen midt i et forløb, eroderer 
det informationsgrundlaget i forhold til at foretage vurderingerne. 
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Klager over vurderinger 
Herudover kan der sættes spørgsmålstegn ved legitimiteten af de subjektive vurderinger. Det 
skyldes, at det ifølge skoleleder A og D er lykkedes dem at klage over deres vurderinger og på den 
baggrund få udbetalt et større resultatlønstillæg: 
 
Jeg vil sige sidste år, der sagde jeg til min chef, at jeg ikke syntes, at det var en ordentlig 
måde at gøre det på. Og det tog områdechefen til direktionen, og så fordi at vi har alle de 
her processer, så fik jeg så fuld resultatløn på alle de andre opgaver. Så det var sådan en 
helt subjektiv vurdering  
(Skoleleder A, 2013, s. 11, 325-328). 
 
I forhold til det med min performance så ligger der sådan et kodeks for god skoleledelse 
med forskellige punkter, og den gik jeg så ind og kiggede på, og så skrev jeg min opfattelse 
af, hvad jeg nu havde præsteret og sendte af sted. Det endte så med, at fagforeningen også 
gik ind i det, og jeg blev spurgt, om jeg ville deltage i et møde, hvor jeg så var med inde 
også. Efterfølgende er der så kommet svar om, at der ikke er nogen begrundelse for det ene 
eller det andet. Og så har jeg så efterfølgende fået halvdelen af den anden del også. Så jeg 
har altså fået halvdelen af den samlede resultatløn. Men altså, det kunne ligeså godt være 
det ene som det andet, fordi jeg har ikke fået nogen begrundelse 
(Skoleleder D, 2013, s. 3, 81-89). 
 
Igen bliver det altså problematiseret, at de kriterier, der synligt ligger til grund for de 30 procent, i 
praksis er præget af usikkerhed og forskellige opfattelser af, hvad god lederperformance er, hvilket 
medfører oplevede tilfældigheder i udmøntningen.  
 
Som opsamling på vurderingsproblemet kan det konstateres, at der har været vurderingsproblemer i 
resultatlønsordningen 2011-2013, både hvad angår udviklingskontrakten, men særligt i form af 
forskellige opfattelser af, hvad god lederperformance er. Vurderingsproblemet forøges af hyppige 
nyansættelser blandt områdecheferne. Vurderingsproblemet synes således større i praksis end i 
kontraktanalysen i første analysedel.  
 
Resultatløn til skoleledere – En analyse af Københavns Kommunes resultatlønsordning 2011-2013 
Roskilde Universitet     7. semester, 2013 
 
Side 77 af 97 
 
Problematikker belyst ved behavioural economics 
Efter at have gennemgået skoleledernes og områdechefernes opfattelser af de forskellige problemer 
med at udforme resultatlønskontrakter rettes fokus mod forklaringer på disse opfattelser samt de 
forskelle, der er identificeret mellem første og anden analysedel. Til denne del bruges de indsigter 
fra behavioural economics, som er gennemgået i det teoretiske grundlag. Målet med denne del af 
analysen er at udlede og forklare nogle andre problemer ved resultatlønsaftaler, som ikke kommer 
til udtryk ud fra en principal-agent-teoretisk ramme. 
 
Pay enough or don’t pay at all 
I interviewene med skolelederne kommer der nogle modstridende udmeldinger. På den ene side 
udtrykker skolelederne flere gange, at de ikke er særligt interesserede i resultatløn, hverken som 
koncept og i forhold til selv at få det, mens de andre steder betragter ordningen og udmøntningen 
som uretfærdig. Ved hjælp af teoriapparatet og de heuristikker, som er introduceret i 
teorigrundlaget, kan der imidlertid gives forklaringer på disse modstridende opfattelser af 
resultatløn. 
 
Et gennemgående træk hos skolelederne er, at den pulje, der er sat af til resultatlønnen, simpelthen 
er for lille til at skabe en motivation hos skolelederne, i hvert fald ifølge dem selv: 
 
Man skal gøre det på en anden måde. Så enten så skal man simpelthen sige, at det er 25 
procent af skolelederens løn, der er resultatløn. Vi skal helt derud. Det skal virkelige være 
en stor del. (…) Jamen det betyder for lidt på en eller anden måde. Det er for lille et beløb 
simpelthen 
(Skoleleder A, 2013, s. 17, 522-529). 
 
Derfor har jeg faktisk sådan en laissez faire-holdning til, at de vil give resultatløn. Jeg er 
fuldstændig ligeglad med de 40.000 kr. for at sige det mildt. De kan beholde dem for min 
skyld og give dem til andre, for jeg synes, det er en mærkelig ordning at gøre det på 
(Skoleleder B, 2013, s. 1, 25-27). 
 
Får jeg 70.000, siger jeg: ”Tak, det var da lækkert. Det var da meget godt, så tager jeg på 
krydstogt!”. Men får jeg ikke de 70.000, så skal jeg nok komme på krydstogt alligevel 
(Skoleleder B, 2013, s. 9, 271-272). 
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Ja, indtil videre er jeg ikke gået sulten i seng. Det kan godt være, at hvis man gik ud og 
sagde, at halvdelen af min løn var afhængig af det her, så ville der være noget andet. Men 
vi skal stadigvæk holde fast i, at jeg er godt lønnet. Jeg er rigtig godt lønnet. Derfor så er 
det der creme (resultatløn, red.) 
(Skoleleder C, 2013, s. 7, 188-191). 
 
Resultatlønsdelen betragtes altså af skolelederne som for lille til at skabe en reel motivation, særligt 
når man sammenligner den med grundlønnen. Her bliver grundlønnen altså brugt som et 
referencepunkt, som den mulige resultatløn holdes op imod, og i det lys ser størrelsen på 
resultatlønnen ikke overvældende ud. At størrelsen på resultatlønnen sammenlignet med 
grundlønnen har en betydning for udfaldet af en resultatlønsordning, er en interessant og væsentlig 
pointe i forhold til første analysedel. Imidlertid ligger pointen i forlængelse af, hvad andre 
undersøgelser har vist, jævnfør litteraturstudiet. 
 
Usikkerhed og tabsaversion 
Resultatlønnens størrelse sammenlignet med grundlønnen er altså én forklaring på den manglende 
motivation omkring resultatløn, men skoleleder A belyser endvidere en anden forklaring: 
 
Vi forventer ikke rigtig at få noget (i resultatløn, red.). Det er ikke nogle penge, vi regner 
for noget. Hvis vi får det, så er det fint nok 
(Skoleleder A, 2013, s. 14, 431-432). 
 
Den manglende interesse omkring resultatløn kan altså også skyldes, at skolelederen i forvejen ikke 
har nogen forventninger om at få resultatløn. Det ligger i forlængelse af, at skolelederne som nævnt 
har en opfattelse af, at mange af de elementer, de bliver målt på i udviklingskontrakten, ligger uden 
for deres indflydelse. På den måde kan man sige, at resultatlønstillægget af skolelederne opfattes 
som præget af så stor usikkerhed, at det ikke på noget tidspunkt når at blive betragtet som en del af 
ens indtægt, hvorfor det ikke bliver vurderet som et tab ikke at modtage resultatløn. Som det 
fremgik af vurderingsproblemet, har skoleleder D imidlertid følt sig berettiget til at få resultatløn, 
uden at have fået det, hvilket pågældende gjorde opmærksom på over for forvaltningen (Skoleleder 
D, 2013, s. 3). 
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Områdechef B har også den oplevelse, at skoleledernes opbakning til resultatlønnen er betinget af, 
om skolelederne finder indikatorer og måleparametre meningsfulde: 
 
Altså de, der får (resultatløn, red.), vil typisk synes, at det er godt og retfærdigt, og de, der 
ikke får, vil sige, at det er fordi, måleredskaberne ikke er gode nok 
(Områdechef B, 2013, s. 14, 427-428). 
 
Man kan spekulere i, om effekten af resultatlønsordningen havde været større, hvis det var en del af 
grundlønnen i stedet for at være et tillæg. Øgede man grundlønnen, men gjorde en del af den 
betinget af opfyldelsen af mål, ville incitamentet sandsynligvis virke stærkere grundet tabsaversion. 
Det skyldes, at skolelederen i så fald ville risikere at miste en forventet del af lønnen frem for nu, 
hvor resultatløn betragtes mere eller mindre som en bonus (eller ”creme”, som skoleleder C kalder 
det, eller muligheden for et krydstogt, som skoleleder B siger). 
Det er bemærkelsesværdigt, at indikatorproblemet, som skolelederne italesætter, ifølge skolelederne 
kan føre til en form for indifferens over for systemet, frem for at motivere til moral hazard og 
skævvridning af arbejdsindsatsen, som ville være forventeligt ud fra principal-agent-teorien. Igen 
kan resultatlønnens størrelse have betydning, fordi gevinsten ved at skævvride arbejdsindsatsen 
trods alt er begrænset, sammenlignet med grundlønnens størrelse. 
 
Resultatløn som sammenligningsgrundlag 
Hvor skolelederne på nogle punkter altså er indifferente omkring resultatlønnen og betragter den 
som en usikker gevinst, så skaber den alligevel frustration på andre områder. Det hænder, når den 
resultatløn, som skolelederen ender med at få udbetalt, bliver til et referencepunkt. På den måde kan 
skolelederen sammenligne sin egen og andres indsatser og betingelser med den resultatløn, som 
andre skoleledere får udbetalt. Derfor medfører resultatlønnen, som referencepunkt, en oplevelse af 
manglende fairness, som beskrevet i det teoretiske grundlag. Skoleleder A fortæller: 
 
(…) så kan det godt være, at jeg får at vide (af områdechefen, red.): ”Du får ikke resultatløn 
i år, fordi sygefraværet er steget en lille smule”, selvom det er under Københavns 
Kommunes gennemsnit, og selvom jeg har alle de her processer. Og så kan min gode 
kollega NN (…), som er skoleleder ude på NN, som er en specialskole med ca. 100 børn, 
rigtig, rigtig dårlige børn og kæmpe personale, fordi de her børn er så dårlige, altså har 
mange handicap, han (skolelederen, red.) får sin fulde resultatløn, fordi han jo godt kan 
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styre. Hans skole bliver jo ikke udvidet og sammenlagt, så han kan sådan stille og roligt 
styre sit arbejdsmiljø og arbejde med sygefraværet, hvilket jeg har meget mere begrænsede 
muligheder for 
(Skoleleder A, 2013, s. 5, 145-152). 
 
Hvor en rationel, egennyttemaksimerende agent ville vurdere resultatlønnen alene i forhold til 
omkostningerne ved egen indsats for at opnå resultatløn, så bliver resultatlønnen i dette tilfælde et 
udgangspunkt for at kunne sammenligne sig selv med andre skoleledere, deres resultatløn og 
betingelser for at drive skole. Det uddyber skoleleder A:   
 
(…) så er der nogle skoleledere rundt omkring i byen, der har snuden langt fremme, og et 
eller andet sted er de sikkert dygtige, jeg ved det ikke. De er nogle søde mennesker, og 
sådan noget, men jeg aner ikke, og jeg tænker: ”Laver de mere, end så mange andre?”. Men 
det er jo klart, at så kan man se, at de der darlings, de får, hvad de skal have. Men det er 
igen det der med løn. Mange mennesker er dybest set rigtig glade for deres løn, så længe de 
ikke sammenligner den med alt for mange andre. Det er jo klart, at hvis jeg sidder og leder 
sådan en stor skole og ikke får mere end en advokatsekretær, men hvis jeg bare kigger på 
min løn og tænker: ”er du tilfreds?”, så er jeg faktisk rigtig tilfreds. (…) Men det er klart, at 
når en enlig mor, der er advokatsekretær, får mere end en skoleleder, så kan man sige: ”Ja 
okay, sådan er det åbenbart”. Så kan man begynde at blive utilfreds måske 
(Skoleleder A, 2013, s. 15-16, 465-475). 
 
Resultatlønnen, og løn i det hele taget, bliver altså en reference i forhold til at sammenligne sig med 
andre og sætte spørgsmålstegn ved værdien af andres arbejde, hvilket skoleleder A gør med andre 
skoleledere og en advokatsekretær i citatet ovenover. Sammenligningen af løn er altså en generel 
kilde til oplevelsen af manglende fairness, som ikke er knyttet til konkrete elementer af 
resultatlønsmodellen, men i højere grad til det kvantitative sammenligningsgrundlag, som en 
lønordning giver anledning til. At dette kan være et problem med resultatlønsordninger, er også 
områdechefernes erfaring: 
 
De er selvfølgelig rigtig glade for at få en anerkendelse i form af løn, det er klart. Det, der 
jo så desværre også sker, er, at de, der så ikke får noget, for konceptet er jo bygget op 
sådan, at det ikke er meningen, at alle skal have noget, bliver jo så tilsvarende 
demotiverede, når ikke de får noget 
(Områdechef A, 2013, s. 2, 44-47). 
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Jamen problemet er, at når vi blander penge ind i det, så taler vi jo til den laveste i dem alle 
sammen: nemlig direkte til deres egen pengepung. Rent faktisk ville vi jo hellere tale til det 
bedste i dem og tale til deres faglige stolthed og deres ledelsesstolthed, deres ære som 
skolelede. Men der får vi altså en gang imellem et lidt mikset begreb, når vi så begynder at 
blande penge ind i det 
(Områdechef B, 2013, s. 3-4, 92-95). 
 
Men vores ledere, som jo også sidder og er vant til at uddele, de går jo pludseligt i 
”lønmodtager-mode”, når de får sådan en opgave her. De synes jo også, at det burde 
fordeles lige til alle. Og jeg er egentligt ikke helt sikker på, at jeg ikke også giver dem ret. 
Vi har brugt rigtig meget energi på at tale penge, fordeling og parametre med dem, som vi 
måske kunne have brugt bedre ved at snakke faglighed med dem 
(Områdechef B, 2013, s. 6, 165-169). 
 
Resultatlønnen virker altså ifølge områdecheferne som et så stærkt sammenligningsgrundlag, at det 
overdøver de intentioner, der er med resultatlønsinitiativet. Skoleledernes fokus bliver altså ikke på 
de elementer, man gerne vil fremme med resultatløn, heriblandt de gode indsatser og den faglige og 
ledelsesmæssige udvikling. I steder rettes opmærksomheden mod størrelsen af resultatlønnen 
skolelederne imellem, og hvorvidt denne fordeling er fair. 
Skoleleder B indkapsler, hvordan resultatlønnen på den ene side betragtes som ligegyldig, fordi 
gevinsten er for usikker, men kommer alligevel efterfølgende med en hentydning til, at det er et 
uretfærdigt system, når man sammenligner sig med andre skoleledere:  
 
Og jeg kan heller ikke åbne hovedet på folk til deres hjerne og putte noget viden ind, når 
jeg ved, at lærerne har gjort, hvad de kunne, så kan jeg jo ikke gøre mere. Så derfor som 
sagt, og det er derfor, jeg trækker lidt på smilebåndet og siger: ”Jeg får nok nul kroner, og 
så er jeg rigtig glad på vegne af de inspektører ude på Østerbro, som har noget creme, de 
rigtigt kan arbejde med. Lad dem få de penge. Det er dem vel undt”  
(Skoleleder B, 2013, s. 9, 264-269). 
 
Resultatløn og selvovervurderingsbias 
En anden måde, hvorpå de negative reaktioner omkring resultatløn kommer til udtryk, er, når 
resultatlønsordningen bliver opfattet som en kritik af skolelederens arbejde. Skolelederne påpeger, 
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at de gør deres bedste, men at resultatlønnen virker som en politisk og forvaltningsmæssig tvivl 
herom: 
 
Så jeg har det, ligesom jeg sagde til jer, man skal huske, at man gør det så godt, som man 
kan. Og så er der så selvfølgelig nogle andre, der må vurdere, om det er godt nok. Men jeg 
tænker ikke, at der ville være særligt mange andre ledelser, der kunne have gjort det 
afsindigt meget bedre 
(Skoleleder A, 2013, s. 15, 443-446). 
 
Jeg gør, og det er alle mine ledelseskammerater og kollegaer – vi gør det bedst muligt alle 
sammen. Der er jo ikke nogen, der prøver at køre en dårlig skole  
(Skoleleder B, 2013, s. 2, 55-57). 
 
Ja, men jeg vil bare have noget anerkendelse af det arbejde, jeg laver herude. At det er godt 
nok, uanset mine eksamensresultater. At man stoler på, at jeg ikke bare sidder og sover og 
siger, at det kan være lige meget. Jeg gør, hvad jeg kan ud fra de redskaber, jeg har, ud fra 
de midler, jeg har og ud fra den arbejdstid, jeg har. Jeg kan fortælle jer, at jeg kommer kl. 
7.30 om morgenen, og jeg går kl. 17.30. Og det er der ikke nogen, der anerkender i 
realiteten, for de ved det ikke, selvom jeg siger det. Der er jo mange opgaver her  
(Skoleleder B, 2013, s. 8, 232-237). 
 
Politikerne har så også sagt, at der skal være større forskel på, hvad man får. Men jeg 
tænker bare, at i Københavns Kommune der har man vel ansat de dygtigste skoleledere, 
man nu kan finde, og ellers så burde man da fyre dem eller sørge for, at de bliver så 
dygtige, som man gerne vil have dem. Så for mig er det ikke odiøst, at samtlige skoleledere 
fik resultatløn, fordi man så har leveret 
(Skoleleder D, 2013, s. 4, 104-107). 
 
De ovenstående citater afspejler således et tydeligt selvovervurderingsbias hos skolelederne. De 
mener, at de gør det bedste, de kan, og det afføder en negativ reaktion, når deres indsats betvivles 
eller ønskes prioriteret på en anden måde, eksempelvis gennem en resultatlønsordning. 
Områdecheferne har samme indtryk: 
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Jeg synes faktisk, jeg oplevede, at det, jeg har haft flest snakke med nogle ledere om 
efterfølgende, meget overraskende var de 30 procent Det kunne de ikke lide, hvis jeg ikke 
synes, de præsterede 
(Områdechef A, 2013, s. 7, 209-211). 
 
Så det de har været lidt demotiverede over ind imellem, det er, når der så bliver koblet løn 
på, så ser det jo alligevel ud som om der er en lille kerne som gør det rigtig godt, og alle de 
andre gør det ikke godt, og sådan er det ikke. De gør alt det bedste de kan, hvis ikke de 
gjorde det, så var de der ikke 
(Områdechef A, 2013, s. 11, 338-340). 
 
Det er et øjebliksbillede, og nogle gange er der medvind og andre gange modvind. Men 
derfor skal der jo alligevel kåres en vinder, af f.eks. et cykelløb. Det er jo der vi har den 
store konflikt med skolelederne, der tror at det her er en gang for alle – at det her er det 
endelige bud på, om de har gjort det godt eller ej  
(Områdechef B, 2013, s. 7, 206-210). 
 
Områdecheferne har således oplevet, at udmøntningen af resultatløn kan virke som en kritik af 
skoleledernes indsats og evner. Et muligt selvovervurderingsbias hos skolelederne kan i denne 
sammenhæng virke som en kilde til forandringsmodstand og modstand mod ønsket om at fokusere 
på resultater. Det kan ske, fordi resultatløn for skolelederne kan risikere at virke som en 
bedømmelse frem for at tydeliggøre forbedringspotentialer eller en anderledes prioritering i 
arbejdet. 
 
Accept af resultatløn som politisk styringsredskab  
På trods af skoleledernes ovenstående meningstilkendegivelser er der alligevel, blandt skolelederne, 
en vis grad af accept af resultatløn som styringsredskab. Ikke fordi de finder initiativet 
hensigtsmæssigt, men fordi der er tale om en politisk beslutning, som skolelederne i kraft af deres 
embedsmandfunktion er underlagt. Det kommer til udtryk i følgende citater:  
 
Det er fint nok, men altså igen. Det er jo ikke mit hjerteblod. Det er politisk vedtaget. Det 
ligger alligevel inden for en eller anden ramme. Jeg tager det til efterretning, og så gør vi 
det 
(Skoleleder A, 2013, s. 12, 352-354). 
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Jeg tager det, som det er. Jeg er embedsmand. De beslutter noget politisk, og jeg har valgt 
det her job. Jeg kan godt brokke mig lidt, men jeg udfører de direktiver, der er, bedst muligt 
(Skoleleder B, 2013, s. 7, 205-207). 
 
Altså jeg er ansat i en politisk styret organisation, og jeg skal udføre det, som politikerne 
beslutter. Det er mit arbejde, og det skal man stå inde for. Ellers skal man stoppe. Hvis du 
ikke kan stå inde for det, skal du stoppe 
(Skoleleder C, 2013, s. 15, 458-460). 
 
Områdecheferne er, på trods af at de selv har været med til at udvikle resultatløn som koncept, ikke 
selv overbeviste om, at resultatløn eksempelvis fører til bedre, faglige resultater blandt eleverne. De 
peger derfor også på det parlamentariske grundlag, der står bag beslutningerne i Børne- og 
Ungdomsudvalget: 
 
Altså om jeg mener, at resultatløn virker i forhold til at få bedre faglige resultater, det tror 
jeg ikke, det gør. Jeg synes ikke, det er min oplevelse, at det er det, der driver skoleledere 
til at arbejde for bedre faglige resultater for deres elever 
(Områdechef A, 2013, s. 2, 42-44). 
 
Ja, vi måler på, om eleverne bliver klogere eller ikke bliver klogere. Det er et parameter. 
Men kan vi være sikre på, at den læring, der skulle være i det, hvor lærerne bliver endnu 
bedre til at undervise og til at dygtiggøre sine elever, understøttes ved at give lederne mere i 
løn? Det har jeg ikke et helt entydigt svar på. Men lige nu er det en politisk sandhed. Det er 
det, vi tror på, og så gør vi det 
(Områdechef B, 2013, s. 13, 379-383). 
 
Delkonklusion 
Vi har i dette kapitel kortlagt skolelederes og områdechefers oplevelse af Københavns Kommunes 
resultatlønsordning for skoleledere 2011-2013. 
Det er tydeligt, at såvel indikatorproblemet, fleropgaveproblemet og vurderingsproblemet er at 
finde i interviewene med skolelederne og områdecheferne. Særligt indikatorproblemet, både i 
forhold til brugbarheden af indikatorerne og skolelederens indflydelse på dem, opfattes som et stort 
problem af skolelederne. Fleropgaveproblemet er også til stede, men skoleledernes stærke 
præference for at håndtere de kvalitative opgaver kan være et argument for at belønne de 
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kvantitative mål i udviklingskontrakten i højere grad end de kvalitative mål. Vurderingsproblemet 
forekommer også stærkere end umiddelbart forventet, fordi de subjektive vurderinger har været 
præget af tilfældigheder, manglende stringens og forskellige opfattelser af god lederperformance.  
 
Alt i alt må det siges, at de risici, der er blevet identificeret i første analysedel, genfindes i en 
stærkere grad i anden analysedel.  
Det tyder imidlertid ikke på, at risiciene i nævneværdig grad er blevet udtrykt i form af moral 
hazard eller skævvridning af arbejdsindsatsen. Faktisk viser skolelederne en overraskende lille 
interesse i resultatlønskonceptet generelt. En forklaring herpå kan være, at resultatlønsdelen anses 
som værende for lille i forhold til grundlønnen til, at skolelederne vil sætte anstændighed og faglig 
stolthed på spil for at opfylde målene. Dertil bliver resultatlønnen, i forlængelse af skoleledernes 
opfattelse af indikatorproblemet, anset som værende usikker, og derfor betragtes den ikke som en 
gevinst, man forventer, hvorfor man ikke bliver skuffet over ikke at få den. Endelig viser 
skolelederne såvel som områdecheferne en bemærkelsesværdig accept af at være udøvere af 
politiske beslutninger, og derfor anerkendes den politisk bestemte resultatlønsordning. 
Resultatlønnen skaber i stedet utilfredshed blandt skolelederne, fordi den synliggør resultater og 
indsatser og kan opleves som kritik af skolelederens arbejde. Synliggørelsen giver ligeledes 
anledning til sammenligning skolelederne imellem, hvormed fordelingen af resultatløn kan opfattes 
som uretfærdig.  
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Konklusion 
Rapporten havde til formål at besvare følgende problemformulering: 
 
Hvilke problemer kan ud fra en principal-agent-teoretisk ramme identificeres i 
resultatlønskonceptet for skoleledere i Københavns Kommune 2011-2013, og hvordan opleves disse 
problemer af skoleledere og områdechefer i praksis? 
 
Problemformuleringen er besvaret ud fra en principal-agent-teoretisk ramme, suppleret med 
indsigter fra behavioural economics. Empirien har bestået af kontrakter og vejledninger fra 
Københavns Kommune samt interviews med fire skoleledere og to områdechefer. 
 
Der kan identificeres flere problemer i den måde, hvorpå resultatlønsordningen for skoleledere 
2011-2013 er opbygget. De væsentligste problemer er, at langt fra alle skolelederens 
arbejdsopgaver er dækket af de 3-5 mål, som kontrakterne består af og ligger til grund for 70 
procent af resultatlønnen, ligesom mål og delmål har kvalitative formuleringer, men er målt på 
kvantitative indikatorer. Kontraktens mål er i øvrigt ikke tildelt nogen vægt. Disse kendsgerninger 
skaber en åbenlys risiko for skævvridning af arbejdsindsatsen mod de mål og indikatorer, som 
bliver belønnet eller skolelederen har nemmest ved at opfylde.  
 
Problemerne genkendes af både skoleledere og områdechefer, der dog i højere grad betoner andre 
problemer. Skolelederne har således en stærk opfattelse af, at de har svært ved at influere de mål og 
indikatorer, der måles på. Derudover har områdechefernes subjektive vurderinger af skoleledernes 
lederperformance, som ligger til grund for de sidste 30 procent af resultatlønnen, været opfattet som 
tilfældige og inkonsistente, hvilket områdecheferne selv indrømmer. Omvendt kan der være et 
argument for at have et stort fokus på kvantitative indikatorer, fordi skolelederne viser en høj 
præference for at løse de kvalitative opgaver. 
Bemærkelsesværdigt er det imidlertid, at de identificerede problemer mest af alt synes at fremkalde 
en indifferens over for resultatlønskonceptet hos skolelederne. Denne indifferens styrkes af, at 
resultatlønstillægget ifølge skolelederne er for lille i forhold til grundlønnen. En mærkbar kritik 
blandt skolelederne er til gengæld, at resultatlønsordningen synliggør lønforskelle og opfattes som 
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en kritik af arbejdsindsatsen. På trods af denne kritik accepterer skolelederne og områdecheferne 
resultatlønskonceptet, fordi det er et politisk initiativ, som de i kraft af deres embedsmandsfunktion 
er underlagt. 
 
I forhold til den allerede eksisterende empiri om resultatløn på skoleområdet bidrager rapporten 
først og fremmest til at betone betydningen af, at effekterne af resultatløn i høj grad afhænger af, 
hvordan konceptet opleves af dem, det er rettet imod. For det første skal resultatlønnen opleves som 
værende af betydningsfuld størrelse, ligesom det er væsentligt, at resultaterne, der belønnes, 
opfattes som nogle, der kan påvirkes via agentens indsats. For det andet kan den synliggørelse, der 
følger af resultatlønsordningen, føre til et fokus på forskelle i indsatser, løn og resultater. Dette kan 
være en hindring for, at resultatlønnen anses som en mulighed for at forbedre indsatsen eller sætte 
fokus på bestemte arbejdsområder. I forlængelse heraf kan synliggørelsen ligeledes medføre en 
oplevelse af uretfærdighed og en generel modstand mod resultatløn som koncept.  
 
Konklusionen er betinget af gyldigheden og troværdigheden af rapportens empiri. Et væsentligt 
forbehold for konklusionen er, at den hviler på analyser af skriftlige og mundtlige kilder, som kan 
mangle kapacitet til at sige noget om skolelederes og områdechefers faktiske adfærd.  
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Perspektivering 
Vi har i rapporten beskæftiget os med Københavns Kommunes resultatlønskoncept til skoleledere 
for perioden 2011-2013, men fra 2013 er der som nævnt aftalt en ny model for resultatløn med 
første udmøntning i 2014 på baggrund af resultater fra 2013. Det er derfor oplagt at komme med en 
kort vurdering af det nye resultatlønskoncept som en perspektivering af denne rapports resultater. 
 
Den væsentligste ændring består i afskaffelsen af 70/30-udmøntningsmodellen, og i stedet vil 
udmøntningen af resultatløn udelukkende bero på ”områdechefens samlede vurdering af 
skolelederens præstationer” (Børne- og Ungdomsudvalget, 2012).  
 
Et af de problemer, der er identificeret i 2011-2013-ordningen, er, at resultatlønsaftalen er toårig, 
mens selve udmøntningen er etårig. Det har betydet, at mange skoleledere har fået resultatløn det 
første år for at igangsætte initiativer, selv om det ikke nødvendigvis har ført til positive resultater i 
det andet år. Denne skævvridning af arbejdsindsatsen synes mindre mulig ved den nye model, hvor 
der er fokus på resultater og udvikling frem for processer og indsatser. En anden forbedring er, at 
den nye model i højere grad vil kunne tage højde for den enkelte skoles udfordringer, fordi den 
forhenværende resultatlønsordnings tætte kobling til de centralt definerede mål og indikatorer i 
udviklingskontrakten løsnes.  
 
En bekymring i forhold til den nye ordning er, at skolelederne har udtrykt kritik af den måde, som 
områdechefens vurderinger hidtil er foregået på, fordi vurderingerne har virket tilfældige og 
inkonsistente. Denne risiko synes forstørret med den nye model, hvor vurderinger spiller en 
altafgørende rolle. Andre kritikpunkter vedrørende det gamle koncept er, at skolelederne oplever at 
have en begrænset indflydelse på de indikatorer og resultater, der måles på, og at resultatlønnen er 
for lille i forhold til grundlønnen. Disse udfordringer synes ikke løst med det nye koncept, fordi der 
er tale om samme økonomiske ramme og et forstærket fokus på resultater.  
 
Hvordan de ovenstående perspektiver udfolder sig i praksis, er et oplagt tema for den kommende 
forskning i resultatlønskoncepter.  
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